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Prologo

Estimadas pymes y profesionales,

El entorno empresarial actual exige a

las organizaciones actuar con mayor
transparencia, responsabilidad y vision
alargo plazo. En este contexto, los
principios del buen gobierno se han
consolidado como un pilar esencial para
garantizar la sostenibilidad, la confianzay
la competitividad de cualquier empresa,
independientemente de sutamano o sector
de actividad.

En el dambito juridico, estos valores adquieren
unarelevancia particular. Laintegridad, la
rendicion de cuentasy la ética profesional son
labase sobre la que se construye la confianza
de clientes e incluso competidores o
instituciones. Sin embargo, las herramientas
que recoge esta guia resultan igualmente
aplicables a pequenas y medianas empresas
de cualquiera que sea su sector, que busquen
fortalecer su modelo de gestiony avanzar
hacia una gobernanza mas séliday eficaz.

Con esta Guia de Buen Gobierno para

PYMES Juridicas, desde Mutualidad, en
colaboracién con el Instituto de Gobernanza
Empresarial, damos continuidad a la Guia
ESG para PYMES Juridicas, profundizando en
la letra "G" —la gobernanza—. El propdsito
es ofrecer unrecurso practico que ayude a
implantar estructuras de gobierno adaptadas
alarealidad de las pymes, promoviendo la
transparenciay laintegridad como ejes de
una gestion modernay sostenible.

El buen gobierno no es solo una obligacion
normativa, es una oportunidad estratégica:
optimiza una mejor toma de decisiones,
reduce riesgos, impulsa la confianza de los
grupos de interésy contribuye al crecimiento
sostenible de la organizacién. A lo largo de
esta guia, se presentan principios, marcosy
buenas practicas que buscan traducir estos
conceptos en acciones concretas para cada
empresa, generando valor econémico, social
y reputacional.

Confiamos en que este documento sirva
deinspiraciéony apoyo para todas aquellas
organizaciones que deseen fortalecer su
gobernanzay avanzar hacia un modelo
empresarial mas ético, resilientey
comprometido con el bien comun.

Fernando Ariza,
director general de Mutualidad.

Eva Turanzo,
directora general de Instituto de Gobernanza
Empresarial.

Este documento ha sido elaborado con la colaboracién de Instituto

de Gobernanza Empresarial, entidad que promueve el buen gobierno
corporativo en empresas de todos los tamafios, ofreciendo formacion,
investigacion, herramientas de diagndstico.
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Capitulo 1: Introduccidén y contexto
1.1 Antecedentes y conexion con la Guia
ASG para PYMES juridicas

Esta Guia de Gobernanza para PYMES juridicas mantiene una conexion estrecha con la Guia ASG para
PYMES juridicas, que precede a estay cuyo objetivo declarado es fortalecer a las pequeias y medianas
empresas juridicas desde la perspectiva de la sostenibilidad. Compartiendo esa misma filosofia, esta
nueva Guia es una consecuencia natural de aquellay se presenta con el propdsito de convertirse en un
documento que ayude alas firmas juridicas a profundizar en su sistema de buena gobernanza como
activo indisociable de su estrategia.

En efecto, la gestién de la gobernanza forma parte de la estrategia que cualquier empresa deberia
implementar para integrar la sostenibilidad en su organizacidn. El acronimo ASG ha devenido en los
ultimos afos en unatriada (aspectos ambientales, sociales y de gobernanza) practicamente imperativa
paratodos los operadores que intervienen en el mercado econémico. La piedra angular sobre el que
pivotan estos criterios radica enla "G" de Gobernanza.

Las reformas en materia de gobierno corporativo de los Ultimos afios, unidas a la creciente presién

de los mercados, grupos de interés, inversores institucionales y la sociedad civil en su conjunto, han
incrementado la expectativa acerca de laresponsabilidad y el papel que los 6rganos de administracién
deben desempenar en el cumplimiento de sus funciones.
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Como no podria ser de otra manera, los tres
aspectos estan estrechamente interconectados.
Sin embargo, merece la pena advertir que sinun
sistema sélido de buena gobernanza nunca habra
sostenibilidad viable que impacte positivamente
enlos mencionados aspectos ambientalesy
sociales.

Esta Guia permitira al lectoravanzarenla
implantacion de un sistema robusto y eficiente de
gobierno corporativo y, sobre todo, adaptado ala
realidad de una PYME juridica.

El buen gobierno corporativo adquiere

cada dia mas importancia como signo de
responsabilidad. Por ello, un sistema sdlido
de gobernanza contribuira ala sostenibilidad
de laorganizacidony permitira que sobreviva
en el tiempo conindependencia de quienes
desempeiien en cada momento las labores
de direccion.

No debemos entender la gobernanza
exclusivamente como una obligacidn, sino como
la herramienta estratégica que permitirdaatu
despacho no solo prosperar, sino también liderary
asesorar a tus clientes en un entorno cada vez mas
exigente.

El buen gobierno corporativo adquiere cada dia
mas importancia como signo de responsabilidad.
Por ello, un sistema sélido de gobernanza
contribuirad a la sostenibilidad de la organizacion
y permitira que sobreviva en el tiempo con
independencia de quienes desempefien en cada
momento las labores de direccion.
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Capitulo 1: Introduccidn y contexto

1.2 Qué es el gobierno corporativo y su
relevancia en cualquier empresa

El buen gobierno corporativo es unarealidad cambiante que requiere una actualizacién entorno alas
tendencias, retos y desafios que debe afrontar.

Dentro del variado y extenso espectro de Hablar de buena gobernanzalleva implicito
definiciones sobre qué es el buen gobierno otros elementos conexos que se predican de
corporativo vale la pena destacar la definicion ella: latransparencia (tanto interna en latoma
de Adrian Cadbury', considerado el “padre” del de decisiones como externa en sus relaciones
gobierno corporativo, y que definia el buen contodas las partes interesadas), el equilibrio
gobierno corporativo como el sistema por el de poderes, larendicionde cuentasy la

cual las empresas son dirigidas y controladas, asi sostenibilidad.

como por lasrelaciones que se establecen entre la
direccién de la empresa, su consejo, sus accionistas
y otras partes interesadas.

1. The financial aspects of corporate governance, conocido
como Cadbury Report.
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Una definicion mas elaborada y extensa de buen gobierno
corporativo es lasiguiente:

El buen gobierno corporativo es, por un lado, el conjunto

de normas de obligado cumplimiento, y por otro, el

acervo de recomendaciones, principios y politicas quela
organizacion ha aprobado voluntariamente pararegular la
estructura y funcionamiento de sus érganos de gobierno con
transparenciay responsabilidad.

En concreto, cualquier sistema de buen gobierno corporativo
establece las relaciones entre el consejo de administracion, la
juntade sociosy ladireccion ejecutiva, (director/a general),
estipulando las reglas por las que serige el proceso de toma
de decisiones parala generacion de valor.

Desde una perspectiva juridica, econdmica e
incluso reputacional se constata que el gobierno
corporativo de las sociedades ha adquirido tal
nivel de trascendenciay protagonismo en los
ultimos tiempos que se haincorporado en los
planes estratégicos de las empresas.

Este interés indubitado se fundamenta en

dos pilares fundamentales. Por una parte,

el consenso generalizado de la utilidad de
constituir estructuras de gobernanza adecuadas
y transparentes en las sociedades. En efecto, el
buen gobierno corporativo constituye un factor

esencial parala generacion de valor de la empresa,

la mejora dela eficienciay la generaciéon de

confianza, tanto de los grupos de interés como de

la sociedad civil en general.

Elbuen gobierno
corporativo constituye
un factor esencial
paralageneracionde
valor de laempresa, la
mejora de la eficiencia
y lageneracionde
confianza, tanto delos
grupos de interés como
delasociedad civil

en general.

Por otra parte, la experiencia de crisis precedentes
determind que la complejidad en la estructura de
gobernanza de determinadas entidades, unidaasu
falta de transparencia en la toma de decisiones, se
encuentran en las causas indirectas y subyacentes
delacrisis financiera de 2008.
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La normativa de gobierno corporativo.

La particularidad de la normativa de gobierno
corporativo que se aplicaalas empresas reside
en que se trata de un sistema formado por
normas de obligado cumplimiento (hard law) y
recomendaciones (soft law) dictadas al amparo
de la autorregulacién de cada organizacién.
Légicamente, las normas de caracter no
vinculante (recomendaciones o soft law) son
meros principios o guias que, en algunos casos,
podrian tener rango de ley en un futuro préximo.
Sirvan como ejemplo las cuestiones relacionadas
con lasostenibilidad y la representacién
paritariay presencia equilibrada de hombresy
mujeres en los érganos de administracién (dos
materias o asuntos que surgieron como meras
recomendaciones de gobierno corporativo y han
terminado alcanzando rango de ley).

Principios de voluntariedad y
proporcionalidad.

Cualquier sistema voluntario de gobernanza
pivota sobre dos principios:
a. Voluntariedad: corresponde al consejo de
administracién determinar desde su punto de
partida actual qué grado de gobernanza desea
alcanzary el ritmo de la puesta en practica
de las medidas para alcanzar un sistema de
gobernanza eficaz y profesional.

b. Proporcionalidad: sera el consejo de
administracion el competente para determinar
el grado de implicacién, teniendo en cuenta su
complejidad interna, el tamano y los recursos
disponibles.

Por ello, la flexibilidad es la norma general de
cualquier sistema de gobernanza.

El modelo “cumplir o explicar”.

Cuando hablamos de gobierno corporativo

es fundamental hacer referencia explicita al
principio “cumplir o explicar", que constituye una
manifestacién de los principios de voluntariedad
y proporcionalidad y que tiene la virtud de ofrecer
un margen de flexibilidad para adaptar el régimen
de gobernanza ala estructura o idiosincrasia de
cada organizacion.

En virtud del modelo de cumplir o explicar, la PYME
juridica informara del grado de seguimiento de
lasrecomendaciones de gobierno corporativo,
ofreciendo explicaciones clarasy de calidad en caso
de incumplimiento, total o parcialmente, de dichas
recomendaciones.

Conviene destacar que las normas de gobierno
corporativo son, con los matices derigor,
susceptibles de ser aplicados a cualquier

organizacion, independientemente de su régimen
juridico. En efecto, lejos de ser un concepto
reservado para las grandes corporaciones o las
sociedades cotizadas, una buena gobernanzaes el
pilar que sustenta cualquier actividad empresarial
sostenible. Se trata, pues, de un instrumento parala
profesionalizacién de los érganos de gobierno que
contribuye alasostenibilidad y competitividad de
la empresa, asi como ala confianza de los grupos de

interés. En concreto, para una PYME juridica un sistema

de buena gobernanza es el fundamento que garantiza

suresiliencia, su agilidad y su capacidad para crecer de

forma ordenaday ética.

Por qué interesa el gobierno corporativoala
PYME juridica.

Las PYMES presentan una particularidad que radica en

la posible ausencia de diferenciacién entre los socios y

la gestion. Ante esta realidad, el gobierno corporativo
puede dar solucion mediante la profesionalizacién de
su gobernanza a través de:

a. Diferenciarladireccion o gestion de laempresa

del propio gobierno.

b. Tomar decisiones importantes parala empresa
colegiadamente, es decir, superando el estilo
personalista.

c. Representar o atender alos intereses de los
socios que no participan en ladireccion o gestion
de laempresa.
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1.3 Beneficios estratégicos y reputacionales

de una buena gobernanza

Adoptar un modelo de buen gobierno no es un coste, sino una inversion con retornos claros y medibles.
Para una firmajuridica, los beneficios son dobles al impactar tanto en la propia organizacién como enla
relacién con sus clientes.

con los objetivos del despacho, y sereducela
posibilidad de conflictos internos.

¢ Paraeldespacho (beneficios internos):
e Profesionalizacion: vision mas exigente
deladireccién empresarial y de la estrategia a
largo plazo.

e Mayor competitividad: los procesos
bien definidos, permiten innovar, adoptar

e Atracciony retencion de talento: los
mejores profesionales buscan entornos de
trabajo justosy transparentes, haciendo mas
atractivo el despacho para jévenes abogados
y socios potenciales.

¢ Mejoraenlatomade decisiones colegiadas:
el gobierno corporativo aporta claridad en los
roles y procedimientos internos, facilita las
decisiones agiles, transparentesy alineadas

tecnologia y adaptarse a las nuevas demandas
del mercado legal.

» Sostenibilidad del negocio: se asegura
la continuidad y resiliencia frente a crisis y
viabilidad en el largo plazo.

* Acceso afinanciacidn: las entidades
financieras valoran cada vez mas la solidez de
la estructura de gobierno ala hora de ofrecer
financiacion.

e Mitigaciony gestion eficiente de riesgos:
un sistemarobusto previene riesgos legales,
financieros, operativos y reputacionales.

e Destapa posibles ineficiencias que pueden
estar ocultas por lafuerza de la costumbre.

e Facilita el proceso de sucesion.
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e Paratusclientes (beneficios externos): Por ultimo, cabe destacar algunos de los
obstaculos que perciben las PYMES juridicas para
¢ Refuerzo delaconfianzay credibilidad: no desarrollar un sistema de gobernanza sélido:
los clientes perciben transparencia, 1. Visién cortoplacistay dificultad para salir
profesionalidady ética, lo que se traduce en del diaadia. Larutinaimpide tener una
fidelidad y recomendaciones. vision alargo plazo.
* Nuevas oportunidades de negocio: te 2. Esperaraser de mayor tamafio.
posiciona como un asesor de referencia,
capaz de guiar a tus propios clientes en 3. Rechazoinconsciente alatransparencia.
laimplementacién de sus modelos de 4. Miedo a perder poder o autoridad.
gobernanza.
5. Motivos econédmicos.

¢ Construccion de unareputacion sélida:
te diferencia en un mercado competitivo, 6
asociando tu marca ala excelenciay la

sostenibilidad.

Resistencia a dejar el puesto en el consejo
de administracién a miembros ajenos sin la
condicién de socios.

e Atraccionaclientes sensibles alos criterios
ASG: cada vez son mas las compafias que
buscan proveedores que cumplan estandares
de sostenibilidad, diversidad y ética.

7. Desconocimiento de cdmo actuar.

e Protecciondelareputacion encrisis: las
politicas claras de comunicaciény gestién de
conflictos limitan los danos reputacionales en
situaciones de crisis.

e Reconocimiento en rankingsy premios:
una buena gobernanza se valora en listados de
"best law firms" o directorios juridicos.
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Capitulo 2: Principios y marco normativo

2.1 Integracion de criterios ESG: foco en
la “G” y su impacto en la sostenibilidad
empresarial

Habida cuenta de que los criterios ASG (ambientales, sociales y de gobernanza) se encentran en una
situacién de no retorno que exige el compromiso firme de la organizacion, transparencia y rendicién de
cuentas, la arquitectura de dichos criterios no es plana sino jerarquica.

La Gobernanza ("G") funciona como la condicién Una gobernanza deficiente anulala capacidad Por tanto, la “G" es el vehiculo que dota de

habilitante para que los objetivos ambientales de una organizacién para gestionar riesgos legitimidad, coherenciay resiliencia estratégica a

("A" en su versidn en castellano) y sociales ("S") se y capitalizar oportunidades. La gobernanza todalaagenda ASG. Abordar la gobernanza no es

integren de forma auténticay eficaz en laestrategia  en materia de ASG puede manifestarse no posponer laaccionen"E"y "S", sino construir los

empresarial. solo en la estrategia de la organizacidény sus cimientos indispensables para que dicha accién sea
politicas en la materia, sino también a través significativay perdurable.

El 6rgano de gobierno debe tratar estos asuntos de delaincorporacién de clausulas contractuales,

manera intensay comprometida. Sin mecanismos el analisis deriesgos ASG o la evaluacién de los

de gobernanza que aseguren un compromiso proveedores.

inequivoco e indubitado desde las altas instancias
de cualquier PYME juridicay una adecuada
asignacién de recursos junto con una supervisién
efectiva, las politicas en materia ambiental o social
corren el riesgo de convertirse en meras acciones
de greenwashing en iniciativas aisladas sin impacto
real.
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2.2 Principios fundamentales
del buen gobierno

El buen gobierno corporativo es un factor esencial para la generacién de valor
enlaPYME juridica, la mejora de la eficiencia econdmicay el refuerzo de la
confianzay reputacién entre los, socios, empleados y resto de grupos de
interés.

Como mencionabamos al principio, el gobierno GOBERNANZA: UNA VENTAJA COMPETITIVA REAL
corporativo dista mucho de ser una materia
inerte o estatica. En efecto, cualquier sistema

de gobernanza esta en continuarevisiony
actualizacion, motivado por las demandas de
una ciudadania que considera las organizaciones
como entidades responsables imbricadas en un
determinado contexto socioecondmico.

Facilita decisiones
(rapidasy eficientes)

Anticipariesgos

Fortalece Atrae inversores,
reputacion. clientes, talento,
grupos de interés.

Genera confianza

Lidera el mercado.
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El buen gobierno se articula sobre cuatro ¢ Rendicién de cuentas: es el corolario juridico ¢ Sostenibilidad y creacién de valor alargo

principios:

¢ Transparencia: en el contexto del buen

gobierno corporativo, la transparenciaesla
cualidad que emana de cualquier sistema
donde latoma de decisiones obedece a un
equilibrio de poderes entre la propiedad, el
equipo ejecutivo y el rgano de gobierno.
Este equilibrio se sustenta en criteriosy
limites claros, permitiendo que las accionesy
decisiones de lafirma puedan ser comunicadas
y comprendidas con coherenciay claridad por
todos los grupos de interés. La transparencia
actlia como catalizador esencial que validala
informacién no financiera como eje central
parala gestion de valor, reputacion, rendicién
de cuentasy confianza de los grupos de interés
(stakeholders). Esta informacion no financiera
abarca el desempeno ambiental, social y

de gobernanza (ASG) de la organizacidon en
cuestiény va mas alla del mero cumplimiento
normativo. En Ultima instancia, la
transparencia en la informacién no financiera
no es solo una buena practica sino una ventaja
competitiva decisiva.

del principio de transparencia. Se materializa
en explicar la obligacién de los administradores
de formular las cuentas anuales y someterlas
alaaprobacién de la Junta General, asi

como en la existencia de laaccién social de
responsabilidad como mecanismo ultimo de
control.

Equilibrio de poderes: el ordenamiento
juridico lo consagra a través del principio

de igualdad de trato alos socios que se
encuentren en idénticas condiciones, lo que
implica evitar conflictos de interés y practicas
discriminatorias. No obstante, la doctrina del
buen gobierno amplia esta visidn desde un
enfoque de shareholder (accionista) a uno de
stakeholder (grupo de interés), que postulala
necesidad de equilibrar los intereses legitimos
de todos los grupos que se relacionan con la
empresa (empleados, clientes, proveedores,
etc.) para garantizar su viabilidad, con la
finalidad de promover la diversidad en el
liderazgoy la participacién efectiva de los
stakeholders.

plazo: este principio encuentra su anclaje
juridico en el concepto de interés social. Si bien
tradicionalmente se identificaba con el interés
de los socios, lainterpretacion modernalo
entiende como la creacién de valor sostenible
y alargo plazo para la compaiia. Esto implica
orientar la estrategia corporativa haciala
viabilidad futura de la empresa, gestionando
los riesgos y oportunidades econémicos,
socialesy ambientales, en lugar de buscar
Unicamente la maximizacion del beneficio a
corto plazo.

El consejo entre sus funciones indelegables tiene
el deber de liderar la organizacién al maximo nivel
y, por tanto, la obligaciéon de definir la estrategia
corporativa.

El consejo debe liderar el cambio cultural
para implantar las exigencias derivadas de la
sostenibilidad y sus consecuencias practicas.
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2.3 Marco juridico

El ejercicio de la abogacia puede desarrollarse individualmente por cuenta propia, como titular de un
despacho, o por cuenta ajena, como colaborador de un despacho individual o colectivo.

En este sentido, debe hacerse referencia al Real
Decreto 1331/2006, que consagra la "relacion
laboral de caracter especial de los abogados” que
prestan sus servicios en despachos de abogados,
individuales o colectivos.

Igualmente, los abogados podran ejercer

la abogacia colectivamente, mediante su
agrupacién bajo cualquier de las formas licitas en
derecho, incluidas las sociedades mercantiles,
asi como asociarse en régimen de colaboraciéon
multiprofesional con otros profesionales liberales
no incompatibles. Esta previsto enlaLey 2/2007,
de 15 de marzo, de Sociedades Profesionales, en
la que el legislador opta por permitir que dichas

sociedades se acojan a cualquiera de los tipos
sociales existentes en nuestro ordenamiento
juridico, asegurando de este modo la flexibilidad
organizativa.

En el ambitojuridico, laLey 2/2007,de 15 de
marzo, de Sociedades Profesionales, permite la
constitucién de sociedades que ejerzan de forma
colectiva actividades profesionales que exigen
titulacion universitariay colegiacién.

Conello, laLey posibilitalaaparicion de una

nueva figura: la sociedad profesional como

sujeto habilitado para ejercer la profesion —
incluidalaabogacia— siempre que se constituya
conforme a sus disposicionesy se inscriba en

el correspondiente Registro de Sociedades
Profesionales del Colegio Profesional competente.

Ademas, y en coherencia con todo cuanto
antecede, las sociedades profesionales se someten
aunrégimendeinscripcidn constitutiva en el
Registro Mercantil en todos los casos, incluso
cuando se trate de sociedades civiles, ademas
delainstauracion de un sistema registral que

se confia alos Colegios Profesionales afin de
posibilitar el ejercicio de las facultades que el
ordenamiento juridico les confiere en relacion con
los profesionales colegiados, sean personas fisicas
ojuridicas.
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En todo caso, independientemente de la forma
juridica que el abogado/a decida instaurar para

el ejercicio de laabogacia debera implantar un
sistema de gobernanza, que estara inspirado por
analogia con el derecho societario, en la siguiente
normativa:

A. Normas de obligado cumplimiento (Hard
Law). El cuerpo legal de referencia viene
representado por el Real Decreto Legislativo
1/2010, de 2 de julio, por el que se aprueba el
texto refundido de la Ley de Sociedades de
Capital (LSC). Esta ley articula los deberes
fiduciarios de los administradores, que

son capilares cuando se habla de buena
gobernanza:

1. Deber General de Diligencia (Art. 225 LSC):
impone al administrador un estandar de
conducta objetivo: el de un "ordenado
empresario”, esto es, el érgano de
administraciéon debe actuar con el mismo
cuidado, dedicaciény profesionalidad
que cualquier persona en una posicion
similar aplicaria para gestionar un negocio
con prudencia. Este criterio abarcala
preparacion adecuaday fundada de las
decisiones, asi como la supervision activa
delasociedad.

Laley protege ladiscrecionalidad 1.
empresarial (business judgment rule)

para las decisiones estratégicas tomadas

bajo ciertos requisitos (actuar de buena

fe, tomando la decisidén en el interés de

la sociedad; con informacién suficiente,

en base a un procedimiento de decisién

adecuado y ausencia de interés personal).

2. DeberdeLealtad (Art.227-230 LSC): exige
al administrador actuar en el "“mejor interés 2.
delasociedad"”, prohibiendo anteponer el
interés propio o de terceros. Se desglosa en
obligaciones especificas, como el deber de
secreto, la abstencién de competenciay,
de forma crucial, el deber de evitary, ensu
caso, comunicar y someter adispensa las
situaciones de conflicto de interés.

B) Recomendaciones (Soft Law). El soft law

(cédigos de buen gobierno, recomendaciones 3.
de organismos internacionales como la OCDE)
establece un estandar de conducta deseable que,
sin ser legalmente vinculante, sirve como guia
interpretativa del deber de diligenciay como
referente de las mejores practicas. Sus principios
son el puente entre el mero cumplimiento legal

y la excelencia en la gobernanza estratégica,
organizando los principios en seis areas clave.

Garantizar la base para un marco eficaz
de gobierno corporativo: el marco debe
promover mercados transparentes y
eficientes, estableciendo un equilibrio
entre las practicas empresariales,
autorregulaciony laregulacionlegal. La
intencién es asegurar laimplementacién
efectiva, fomentar la competenciay el
crecimiento sostenible.

Derechos y trato equitativo de los
accionistas: se centra en la proteccién de
los derechos basicos de los accionistas,
como el voto, el reparto de dividendos

o la participacién en decisiones clave, y
los mecanismos eficaces para abordar
abusos de poder por parte de accionistas
mayoritarios, en busca de unaigualdad de
trato para todos los accionistas, incluidos
los minoritarios y extranjeros.

Inversores institucionales, mercados de
capitales y otros intermediarios: principio
basado en los incentivos que promueven el
comportamiento responsable de inversores
institucionales.

Divulgacidny transparencia: divulgacion
precisa, completay oportuna de todos
los asuntos materiales relacionados con
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la empresa, tanto si se trata de temas Fuentesy lecturas recomendadas para este capitulo:
financieros, como aquellos no financieros, e Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, por el que se aprueba el texto
incluyendo ESG. refundido de la Ley de Sociedades de Capital.
e Cddigo de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas, Comisién Nacional
5. Responsabilidades del consejo del Mercado de Valores (CNMV), 2020.
de administracion: entre sus e Ley 2/2007, de 15 de marzo, de sociedades profesionales.
responsabilidades se encuentra la  Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE/G20.

supervision estratégica de laempresay
delagestion deriesgos, la evaluacion del
desempeno deladirecciény alineacién con
los intereses alargo plazo de laempresa

y sus accionistas, y laindependencia,
diversidad, ética, competenciay rendicidn
de cuentas del consejo.

6. Sostenibilidady resiliencia: impulsa
un modelo de empresa responsable,
estratégicay orientada al largo plazo
como un factor critico de competitividad y
gestiéon del riesgo.




I'\] Mutualidad

>

Estructuray
funcionamiento
de la gobernanza
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Capitulo 3: Estructura y funcionamiento de la gobernanza

3.1 Organos de gobierno: roles,

composicion y funcionamiento

Las sociedades de capital necesitan valerse de érganos para el despliegue de su actividad internay
externa. En concreto, su régimen juridico se articula en torno a dos érganos diferenciados:

A. Elérgano de administracién, que es el A) El 6rgano de administracién. Su estructura debe estar definida en los estatutos

drgano ejecutivo y representativo alavez, y Es el érgano competente para llevar a cabo Soc

iales y puede adoptar una de las siguientes

larealizacién de los actos precisos para el formas:

B. Lajuntageneral, que es el érgano supremo desarrollo del objeto social de la PYME juridica
y soberano de expresién y de formacién dela en cuestion, asaber:
voluntad social.

e Gestionordinaria de la sociedad mediante
la adopcidn diaria de decisiones dela
administracion corriente (incluyendo, en °
su caso, la ejecucion de los acuerdos de la
junta);y

* Representacién de lasociedad, vinculandola
ensusrelaciones con terceros.

Un administrador Unico. En este caso, el poder
de gestidn y representacién corresponde
necesariamente a este.

Varios administradores solidarios.

Los administradores actian de forma
independiente entre siy obligan cada uno
separadamente a la sociedad. Por tanto, cada
administrador tiene facultad para ejercitar por
sisolo las competencias propias del 6rgano
de administracién (gestiony representacion),
sin necesidad de obtener la autorizacién o
aprobacién del resto de sus miembros.
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¢ Varios administradores mancomunados.

e Encasodesociedad limitada, varios
administradores mancomunados, que
actlan unanime o conjuntamente. En este
supuesto el poder de representacion se
ejercera mancomunadamente al menos por
dos de ellos en laforma determinada en los
estatutos.

e Encasodesociedad anénima,
Unicamente podran ser dos administradores
mancomunados.

e Consejo de administracion. Estara formado por
un minimo de tres miembros. Los estatutos
fijardn el nimero de miembros del consejo
de administracién o bien el maximoyy el
minimo, correspondiendo en este caso ala
junta de socios la determinacion del nimero
concreto de sus componentes. En lasociedad
deresponsabilidad limitada, en caso de
consejo de administracion, el nUmero maximo
de los componentes del consejo no podra
ser superioradoce. El poder de gestiény
representacion corresponde al propio consejo,
que actuara como un érgano colegiado,
esto es, adoptando sus decisiones por el
acuerdo mayoritario entre sus miembros. Los
consejeros deben reunirse, al menos, una vez al
trimestre.

El consejo de administracion puede delegar
algunas de sus funciones, temporal o
permanentemente, mediante lallamada
delegacidén organica en favor de uno o varios

de sus miembros sin que ello suponga una
renuncia a su responsabilidad ultima sobre
dichas materias. No todas las funciones del
consejo de administracion son delegables. Por
ejemplo, laformulacién de las cuentas anuales y
su presentacién ala Junta General, las decisiones
sobre laremuneracion de los consejeros, o la
convocatoria de la Junta General de accionistasy
la elaboracion del orden del diay la propuesta de
acuerdos no pueden ser objeto de delegacion.

Como se expresa en el principio 9 del Cédigo de
Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas, "el
consejo de administracién asumira, colectivay
unitariamente, la responsabilidad directa sobre
laadministracién social y la supervision de la
direccién de lasociedad, con el propdsito comuin
de promover el interés social.”

Los administradores seran nombrados por la

junta de socios (art. 214 LSC), y una vez aceptado
elnombramiento, debera ser presentado a
inscripcién en el Registro Mercantil en los diez dias
siguientes alafecha dela aceptacion (art. 215 LSC).




Guia de Buen Gobierno
para PYMES Juridicas

La decisién sobre qué estructura de
administracion elegir no es baladi. Segun el
interés o el propdsito de la organizacién sera
mas conveniente apostar por una modalidad

u otra. A continuacién, se mencionan algunas
preguntas que deberiamos hacernos antes de
decantarnos por una modalidad u otra: ;busca

la empresa crecimiento y competitividad?,
cagilidad en latoma de decisiones?, ¢es una
cuestién de tamano?, ;¢estamos preparando una
futura integracién?, ;estan los nuevos miembros
del érgano de administracion en Espana o en el
extranjero?, ;hay confianza y buena sintonia entre
los miembros del 6rgano de administracién?

La opcidon del consejo de administracidn presenta
ventajas e inconvenientes respecto de las otras
opciones. En términos particulares, frente al
administrador Unico un érgano colegiado como el
de administracién ofrece la posibilidad de tomar
decisiones mas reflexivas. En relacién con los
administradores mancomunados, ofrece un menor
riesgo de bloqueo. Respecto alos administradores
solidarios el consejo de administracién evita

la dispersién en la gestidn. Por el contrario, los
inconvenientes radican en una menor agilidad

y rapidez en latoma de decisiones y un posible
mayor coste para la organizacion (a efectos de
remuneraciény logistica).

B. Lajuntageneral desocios.
Es el 6rgano soberano de la sociedad donde los
socios, reunidos, deliberan y deciden por mayoria
sobre los asuntos fundamentales de lavidade la
compania. Sus competencias son indelegables
y estan tasadas por laley (Art. 160 LSC). Las mas
relevantes son:

e Aprobacidon de las cuentas anuales, la
aplicacién del resultado y la gestién social.

e Nombramientoy cese de los administradores,
liquidadoresy, en su caso, auditores de
cuentas.

¢ Modificacion de los estatutos sociales.

¢ Aumento o reduccién del capital social.

e Operaciones de modificacion estructural
(fusidn, escisién, cesidn global de activoy
pasivo).

Aparte de las funciones sefialadas, también son
competencia de lajunta general los asuntos
relativos al aumento y reduccidén de capital
social; adquisicidn, enajenacién o aportaciona
otrasociedad de activos esenciales; disolucion
delasociedady laaprobacion del balance

final de liquidacidn. Las funciones de la junta
general deben llevarse a cabo bajo el principio
de transparenciay contando con la informacién
adecuada.

Se distingue entre la junta general ordinaria,

que previamente convocada, debe reunirse
preceptivamente en los seis primeros meses de
cada ejercicio para aprobar la gestidony las cuentas
del ejercicio anterior, y las juntas extraordinarias,
que son todas las demas. La junta universal,

que no necesita convocatoria previa, siemprey
cuando esté presente o representada la totalidad
del capital social, y acepten la celebracion de la
reunién por unanimidad.



Guia de Buen Gobierno
para PYMES Juridicas

Capitulo 3: Estructura y funcionamiento de la gobernanza

3.2 Deberes y responsabilidades
de administradores

La posicién del administrador no es meramente funcional, sino que lleva aparejada una serie de
deberes fiduciarios cuya infraccién activa un riguroso régimen de responsabilidad. Estos deberes,
cuyo epicentro se encuentra en la Ley de Sociedades de Capital, son |la piedra angular del sistema de

gobierno corporativo.

A. ElDeber de Diligencia (Art.225LSC). Laley
exige al administrador un estandar de conducta
objetivo: debe desempeiar su cargo conla
diligencia de un ordenado empresario. Este
concepto juridico indeterminado se concreta
en dos facetas:

1. Diligenciaenladecision: el deber de
informarse de modo adecuado y suficiente
sobre los asuntos sometidos a sujuicio
antes de tomar una decisidon, no evalta el
resultado de la decisidn, sino el proceso
que se siguio parallegar aella.

2. Diligenciaenlavigilancia: la obligacion de
establecery supervisar el funcionamiento
de los sistemas adecuados de control
interno parala correcta marchadela

sociedad. Esto incluye vigilar la actuacidn
de otros administradores, supervisar a los
ejecutivosy establecer controles internos
para prevenir fraudes, irregularidades o
fallos de gestién. Podemos establecer ese
control con el uso de sistemas contables,
auditorias internasy protocolos de
cumplimiento (compliance).

Para proteger latoma de decisiones en un entorno
deincertidumbre, laley ampara la discrecionalidad
empresarial (business judgment rule), que
salvaguarda las decisiones estratégicas de los
administradores siempre que hayan actuado de
buena fe, sin interés personal, con informacion
suficiente y con arreglo a un procedimiento de
decision adecuado.

Este margen de discrecionalidad representa un
espacio de inmunidad en el que determinadas
decisiones de los administradores no van a ser
evaluadas ex post desde el punto de vistadela
diligencia a pesar de sus eventuales resultados
negativos. Juridicamente, la actuacién del
administrador constituye una obligacion de
medios. Légicamente, la actividad empresarial lleva
implicitalaasuncion deriesgos, por lo que este
margen de discrecionalidad resulta necesario para
fomentar una cultura de innovacién y facilitar la
sanaasunciény gestién deriesgos.
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B. ElDeberdeLealtad (Art.227-230 LSC). Este
deber impone al administrador la obligacién
fundamental de actuar siempre en el mejor
interés de lasociedad y obrando de buena
fe. A diferencia de ladiligencia, laley prohibe
taxativamente una serie de conductas:

1. No ejercitar sus facultades con fines
distintos a aquellos paralos que han sido
concedidas.

2. Guardar secreto sobre informaciones,
datos e informes a los que haya tenido
acceso, aun después de cesar en el cargo.

3. Abstenerse de participar enla deliberacién
y votacion de acuerdos en los que tenga un
conflicto de interés, directo o indirecto.

4. Norealizartransacciones con la sociedad,
salvo que se trate de operaciones
ordinarias, estandarizadas y en condiciones
de mercado.

5. No hacer uso de los activos sociales ni de
lainformacidén de la sociedad para fines
privados.

6. No aprovecharse de las oportunidades de
negocio de la sociedad.
Estas condiciones no pueden ser limitadas
en los estatutos sociales y tampoco se
pueden dispensar de forma general, es

decir, laUnica dispensa es la del deber

de no competencia, y solo si se cumplen
determinadas condicionesy son aprobadas
por la junta general de manera expresa.

C. ElIRégimende Responsabilidad (Art.
236y ss.LSC). El incumplimiento de estos
deberes genera unaresponsabilidad por
el dano causado al patrimonio social. Los
administradores responderan solidariamente
frente ala sociedad, frente alos socios y frente
alos acreedores por los actos u omisiones
contrarios alaley o alos estatutos, o por
los realizados incumpliendo los deberes
inherentes al cargo, salvo prueba en contrario.
No seran exonerados de responsabilidad el/los
administrador/es por aquellos actos o acuerdos
lesivos que fuesen contrarios alaley o alos
estatutos sociales. Laaccidén principal para
exigir estaresponsabilidad es laaccién social
deresponsabilidad, que puede ser entablada
por lasociedad (previo acuerdo de la Junta
General) o, subsidiariamente, por los socios que
representen un porcentaje minimo del capital
social. La Junta General puede transigir o
renunciar al ejercicio de laaccidn, siempre que
no se opongan a ello socios que representen el
cinco por ciento del capital social.

Para proteger latoma de decisiones
en un entorno de incertidumbre,
laley ampara la discrecionalidad
empresarial (business judgment
rule), que salvaguardalas decisiones
estratégicas de los administradores
siempre que hayan actuado de
buena fe, sin interés personal, con
informacion suficiente y con arreglo
aun procedimiento de decision
adecuado.
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Capitulo 3: Estructura y funcionamiento de la gobernanza

3.3 Sistemas de control interno

y gestion de riesgos

Un gobierno corporativo eficaz no puede depender Unicamente de la buena fe de sus administradores,
sino que requiere del disefio e implementacidn de sistemasy procesos estructurados que aseguren el
cumplimiento normativo, la gestion de los riesgos y la promocién de una cultura ética, minimizando la

probabilidad e impacto deriesgos internos y externos.

En materia de riesgos el consejo de administracién
debe desempeiar un papel activo. En concreto, el
consejo debe conocery poder evaluar:

» Losriesgos mas significativos alos que se
enfrenta la compania.

» Los posibles efectos paralos accionistasy
resto de grupos de interés.

e Lagestiéndelacrisis por parte de la compaiiia.

e Laimportanciadelaconfianzaenla
organizacion por parte de stakeholders.

e Lacomunicacién conla comunidad de
inversores.

Ademas, el consejo debe asegurarse de que:

Se dedica el tiempo suficiente para debatir la
estrategia deriesgos.

Existe la necesaria concienciacidon sobre en
todala organizacién.

Los procesos de gestidon de riesgos funcionen
de manera efectiva.

Se publique una politica clara de gestion de
riesgos.
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La metodologia COSO' ha devenido enun ¢ Unasegundalinea (de defesa) que respalda
La metodologia COSO también es estandar de gestion de riesgos reconocido a nivel la gestion de riesgos a través del control
conocida como el modelo de las internacional. Su primera versién se remonta a 1992 financiero, lainspeccién, el cumplimiento
tres lineas (de defensa) al definir con el denominado COSO |. normativo o la gestion de riesgos. Esta
una estructura a través de la cual segundalineatiene el objetivo de gestionar los
se establece como se asignan las En 2004 se publica COSO II, conocido como Marco riesgosy el cumplimiento en la organizacién,
funcionesy responsabilidades de Integrado de Gestidn del Riesgo Empresarial, ayudando a monitorizar los controles
control en la PYME juridica. que aborda cémo asignary coordinar las tareas existentes enlaprimeralineay, ensucaso, a

especificas con lafinalidad de gestionar eficazmente crear nuevos controles.

los riesgos a través del sistema de control interno. ) )
e Unaterceralinea(de defensa) que proporciona

conocimiento y aseguramiento independiente.
Estalinea se establece a través de lafuncién

de auditoria interna, que goza de un alto nivel
de independenciay objetividad y reporta
directamente ala alta direccidny al 6rgano de
gobierno.

La metodologia COSO también es conocida como el
modelo de las tres lineas (de defensa) al definir una
estructura a través de la cual se establece cémo se
asignan las funcionesy responsabilidades de control
enla PYME juridica. Esta asignacién e identificacion
de las responsabilidades de control y gestion de

riesgos se hace en tres grupos o "lineas" separadas: ) ) )
COSO Il define el riesgo empresarial como

el "proceso efectuado por el consejo de
administracién de una entidad, su direcciony
restante personal, aplicado en la definicién de

la estrategiay disefado para identificar eventos
potenciales que puedan perjudicar ala organizaciéon
y gestionar sus riesgos dentro del riesgo aceptado

y proporcionar una seguridad razonable sobre el
logro de los objetivos”.

e Unaprimera linea (de defensa) que se encarga
de la gestidn operativa. Son las responsables
de implementar las acciones correctivas
que sea necesario adoptar para afrontar las
incidencias detectadas gracias a los controles
preestablecidos.

1. COSO es el acrénimo en inglés de Committee of Sonsoring
Organizations of the Treadway. Se cre6 en 1985 en EE.UU. araiz de
las malas practicas empresariales y las crisis que se derivaron de
estas. Su finalidad es proporcionar guias sobre distintos aspectos
que impactan en la gestién de las organizaciones.
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De esta definicidn se colige que la gestion de
riesgos se caracteriza por:

las decisiones de la empresa, lo que incluye la
prevencién de laresponsabilidad penal de la

Fasell: Analisis deriesgos.

Responsabilidad ultima del consejo de
administraciéon en laadecuada gestidon de los
riesgos e implicaciéon de todos los niveles de la
organizacion.

Ser un proceso dinamico.

Orientado ala consecuciéon de objetivos.

Disenado para identificar peligros potenciales.

En general, estos sistemas son la manifestacién
practica del deber de diligencia en su faceta de

supervision.

A. Compliance o cumplimiento normativo. La
funcién de compliance desempana una funciéon
clave del sistema de buen gobierno de cualquier
organizacion. En esencia, el compliance
despliega sus funciones asegurando el

respeto alalegalidad enla PYME juridicay,
especialmente, previendo y descubriendo
aquellas conductasiilicitas producidas en el
seno de la organizacién, velando por la gestidn
adecuada de losriesgos de cumplimientoy
fomentando la cultura de cumplimiento. En
efecto, no se trata solo de evitar sanciones, sino
de integrar la cultura de cumplimiento en todas

propia persona juridica.

Fases para laimplantacién de un programa de
cumplimiento normativo en la organizacidn:

Fasel:Liderazgoy compromisodela
organizacion.

La primera cuestion que debe tenerse en

cuenta para implantar un plan de cumplimiento
normativo es el compromiso de la organizacion
con la prevenciony evitacién de los factores
crimindgenos que pudieran proceder de la propia
PYME juridica.

Dicho compromiso debe manifestarse a través de
una declaracion clara e inequivoca del érgano de
gobierno delaorganizacién, que se traduce en el
llamado liderazgo de la organizacion: solo si desde
el consejo de administracién se promueveny
difunden los valores y la actitud de sus dirigentes,
la cultura ética calard e impregnara atodala
organizacion (tone from the top).

Verificado el compromiso del consejo, el segundo
elemento que debe tenerse en cuenta para
implantar un modelo de prevenciony gestidnesel
analisis deriesgos.

El articulo 31 bis 5.1del Cédigo Penal establece
que "se identificaran las actividades en cuyo
ambito puedan ser cometidos los delitos que
deban ser prevenidos”, lo que se traduce en lo
que popularmente se ha venido en llamar el mapa
deriesgos (o lialibity inventory enla doctrina
anglosajona).

Elanalisis de riesgos, que siempre debe realizarse
con anterioridad al cédigo ético, constituye un
elemento basico e imprescindible para implantar
una cultura de la legalidad en el seno de cualquier
organizacion. Un buen andlisis repercutird en la
eficaciay eficiencia del modelo de prevencién ya
que permitira asignar racionalmente los recursos
preventivos con que cuenta la entidad a aquellos
riesgos que resulten mas importantesy ante los
que, en consecuencia, el control y vigilancia por
parte de laempresa debe ser de mayor celo o
intensidad.
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Fase lll: Formacidny evaluacion del plan de
cumplimiento normativo.

En esta tercera fase se prestara atenciéna

dos elementos que intervienen una vez que el
programa de prevencién ya esta implantado en
la organizacion. Se trata, pues, de laformacion

y de laactualizaciony seguimiento del plan de
cumplimiento normativo (también denominado
evaluacion).

Formacion:

al partir de la premisa de que un programa de
cumplimiento normativo responde, entre

otras funciones, a la prevencidén de la comisidén
deinfracciones, es pertinente insistirenla
importancia de laformacién, que, cuanto mas
eficaz sea, menos necesarios seran otro tipo de
controles. Conviene no confundir la comunicacién

del programa con la formacién.

Las actividades de formacién deben incluir a

todo el personal de la organizacién e incluso al
personal indirecto que pudiera tener contacto con
informacién confidencial. Por ejemplo, en el caso
de organizaciones que gestionan o tratan datos de
caracter personal reviste de especial importancia
que el personal de limpieza sea consciente de los
riesgos que implica el recoger papeles con datos

personales, por lo que debera estar atento ala
politica de privacidad de la organizacion.

Ademas, laformacién debe adecuarse al puestoy a
losriesgos de cada empleado, de modo que el nivel
de personalizacién debe ser elevado.

Por Ultimo, para el caso de una eventual
responsabilidad penal de la personajuridica, se
debe dejar constancia por escrito de la formacién
impartida a la plantilla, su asistenciay documentar
la formacioénrecibida. La trazabilidad de la
formacidén sera de ayuda en caso de necesidad de
depurar responsabilidades.

Evaluacion:

todo plan de cumplimiento normativo que se precie
debe ser sometido a una evaluacion y supervisiéon
para calibrar su adaptacién a las circunstancias.

Es competencia del consejo velar por el correcto
alcance del plan de compliance.

En consecuencia, es responsabilidad del érgano
de gobierno aprobar los planes de revisidény
valorar si los controles que se han establecido son
suficientes. Ademas, en cadarevision se analizara:

e Elalcance delasupervisidony las deficiencias
que se hayan detectado.

e Laevaluacidéndelosresultadosdela
supervision.

e Establecer laslineas de trabajo paralas
acciones correctoras que se hayan detectado.

Por otro lado, cada dia es mas frecuente que el
consejo encargue una evaluacion del modelo de
prevencién aun tercero independiente, que suele
concluir conun documento de opinidon sobre la
eficacia del modelo de compliance.

Por ultimo, es muy importante que la comunicaciéon
y reporte de cualquier aspecto relacionado con el
cumplimiento normativo sea elevado al consejo
por la personaresponsable del departamento de
cumplimiento normativo, para cuyo desempeno
exitoso debe disponer de un canal abierto directo
de comunicaciéon con el érgano de gobierno, de
quien depende jerarquicay funcionalmente. Debe,
por tanto, evitarse una practica extendida por la
que el reporte al consejo lo hace el director general
o algun subordinado de este.
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B. Cddigos éticosy de conducta. Mientras
que el compliance se centra en el cumplimiento
de lanorma externa (laley), los cédigos éticos
establecen la“normainterna”: el conjunto de
principios, valores y pautas de comportamiento
que lafirma decide autoimponerse. Asi, son
documentos que contieneny establecen
los valores de la empresa, desarrollandolos
en un conjunto de reglas con el fin de guiar
los comportamientos o conductas de los
destinatarios. Definen laidentidad y cultura
delaorganizaciény sirven como guia parala
actuacién de todos los profesionales. Entre
los beneficios que aporta implementar este
tipo de herramientas, podemos destacar:
la mejora del clima laboral, contribuyendo a
crear un ambiente de trabajo mas saludable,
seguroy productivo; proporciona un marco de
referencia claro para que los empleados sepan
coémo actuar correctamente ante dilemas
o situaciones de riesgo; es una muestra del
compromiso con la éticay transparencia, lo
que mejora su reputacién ante clientes y una
herramienta de compliance, que podria eximir
alaempresa deresponsabilidad penal en
situaciones futuras.

En lineas generales, el codigo ético o de conducta
es el documento que contieney establece los
valores de la organizacién. Su importancia deriva
de constituir la piedra angular sobre la que pivota
elmodelo de cumplimiento normativo ya que

su redaccion debe estar intimamente alineada
con el analisis de riesgos que previamente cada
organizacion o entidad debe haber llevado a cabo.

Para que un cédigo de esta naturaleza sea éticoy no

estético debe partirse de las siguientes premisas:

* Recoge los valores que la organizacion desea
establecer y que, una vez aprobado por el
consejo de administracion, se haraecodela
cultura corporativa de la entidad en cuestion.

e Tiene caracter vinculante, es decir, impone
obligaciones a sus destinatarios.

e Contieneunrégimendisciplinario ode
atribucion de responsabilidades.

e Tienevocacionde universalidad (la entidad
lo aplicara en todas sus relaciones internas 'y
externas).

e Serevisay actualiza. Se informa sobre sus
incumplimientos y actualizaciones. Se
incorpora su adhesion atodos los afectados
por el mismo.

En definitiva, el codigo ético positiviza el ADN
corporativo y esta ligado al analisis de riesgos
que la organizacion haya realizado previamente.
Las ventajas del cédigo ético no son solo internas
al representar la mejor muestra del compromiso
e implicaciéon del 6rgano de gobierno conla
cultura de la ética, sino que mejora la reputacién
delaentidady el sentido de pertenenciaala
organizacion.

En cuanto al estilo del cédigo, se recomienda

una redaccién que haga posible su lecturay
entendimiento por cualquier sujeto interesado,
sea personal de la organizacion o ajeno a la misma.
Por tanto, se recomienda huir de una estructura

y redaccién muy normativista que dificulte su
comprension o incluso que desaliente su lectura
y, ala postre, de suseguimiento. Como buena
practica, puede resultar Util incorporar ejemplos
de situaciones reales que pueden encontrarse los
empleados, tales como conflictos de intereses
en larelacién con proveedores, gestidon adecuada
de informacidn confidencial, o actuaciones ante
posibles comportamientos no éticos.

C. Canaldedenuncias. Eslaherramienta
corporativa que permite canalizary

facilitar cualquier comunicacién segura
relacionada con el modelo de prevencidn
deriesgos, asi como informar, alertar o
denunciar infracciones, irregularidades,
malas practicas, incumplimiento de normas
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o actos indebidos cometidos durante la
actividad empresarial. No se trata solo de un
mecanismo de comunicacidn, sino que con
el canal de denuncias nos referimos también
alos procedimientos establecidos para su
tramitacion, gestién e integracién dentro del
sistema de compliance.

Su existencia, por tanto, es fundamental parala
deteccién temprana deriesgos. LalLey 2/2023,
de 20 de febrero, reguladora de la proteccién de
las personas que informen sobre infracciones
normativasy de lucha contra la corrupcién obliga
al establecimiento de estos sistemas internos de
informacioén en (sujetos obligados):

» Personasfisicas o juridicas que tengan
contratadas a 50 personas o mas.

» Personasjuridicas dentro del ambito de
aplicacién de actos de laUnidén Europea
relativos a mercados financieros, blanqueo
de capitales o financiacién del terrorismo,
seguridad en el transporte y proteccidn del
medio ambiente.

» Partidos politicos, sindicatos, organizaciones
empresariales y fundaciones que reciban
fondos publicos.

e Entidades que integran el sector publico
conforme al articulo 13 de la Ley 2/2023.

La existencia voluntaria del canal de denuncias
constituye una praxis muy recomendable,
sintoma de la voluntad de profundizarenla
buenagobernanza. Sucumplimiento es muy
relevante, ya que no solo evita multas y sanciones
reputacionales, sino que previene riesgos legales
y facilita el acceso a contratos publicos y fondos
europeos, cada vez mas ligado al cumplimiento
normativo.

D. Auditoriainterna. Con la estructura
corporativa definiday el apoyo tanto el consejo
de administracion como de la alta direccidn,
otro instrumento de control es desempenado
por auditoria interna, concebida para agregar
valor y mejorar las operaciones de una
organizacion.

Los auditores internos proporcionan asiun
aseguramiento que permite mejorar la efectividad
del gobierno corporativo, la gestidon de los riesgos
y del control interno. Sumision es evaluar la
eficaciade los procesos de gobierno, gestion de
riesgosy control, reportando directamente al
maximo érgano de gobierno para garantizar su
independencia. Para garantizar la efectividad de la
auditoria interna es importante regirse por un nivel

alto de independenciay objetividad. Es por ello que
desde auditoria interna se reporta directamente al
consejo de administracién.

En todas las organizaciones deberian coexistir

las tres lineas de defensa (tal como se explicd en
paginas precedentes al hablar del modelo COSO),
sintener en consideracion el tamano o complejidad
dela PYME juridica, de manera que esta sea mas
robustay las distintas lineas estén identificadas
claramente y separadas, mejorando las funciones
de control y gestién deriesgos.
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Capitulo 3: Estructura y funcionamiento de la gobernanza

2.4 Gestion de conflictos de interés
y operaciones vinculadas

La gestidon de los conflictos de interés es la manifestacién mas exigente del deber de lealtad. La ley
establece un procedimiento estricto para gestionar estas situacionesy proteger el interés social frente
alinterés privado del administrador o de las personas a él vinculadas.

El nivel de escrutinio imperante en la sociedad el interés social y los intereses de un tercero

contemporanea no es ajeno a los miembros de los defendidos también por el administrador (conflicto

6rganos de gobierno. Larepercusion que puede indirecto), (iii) como los conflictos que personas

alcanzar un potencial conflicto de interés encara vinculadas alos administradores pudieran tener

una consecuenciajuridicay, ala par, reputacional. con el interés de la sociedad.

Por tanto, es altamente recomendable que cada

organizacion disefey apruebe una politica de En cualquiera de estas situaciones, el deber de

conflictos de intereses. lealtad obliga alos administradores a subordinar
su interés (directo o indirecto) o el interés de

La Ley de Sociedades de Capital no incluye una personas vinculadas a ellos al interés social en aras

definicion de conflicto de interés, aunque ofrece de procurar el mejor servicio a la sociedad.

una delimitacion amplia del supuesto que incluye,
(i) tanto alos supuestos en los que colisionen el
interés estrictamente personal del administrador
con la sociedad (conflicto directo), (ii) como
aquellos otros en los que entren en conflicto
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Laformulacién genérica del deber de lealtad de
los administradores del articulo 227 de la Ley de
Sociedades de Capital se complementa (i) conuna
enumeracion legal de las obligaciones basicas
derivadas de esta exigencia (articulo 228 de la Ley
de Sociedades de Capital); (ii) conunaregulacion
delas situaciones de conflicto de intereses que
los administradores deben evitar (articulo 229
delalLey de Sociedades de Capital) y (iii) con

un régimen de dispensay autorizacién porla
sociedad (articulo 230 de la Ley de Sociedades

de Capital) a las prohibiciones establecidas en el
articulo 229 de la Ley de Sociedades de Capital.

Asi, del deber de lealtad se derivan cinco
obligaciones basicas:

* No se deben ejercitar las facultades
inherentes al cargo con fines distintos de
aquellos paralo que han sido concedidas.

e Deber de guardar secreto en un sentido
amplio, entendiendo por tal todos aquellos
datos e informaciones a las que haya tenido
acceso o conocimiento por razén del cargo
e incluso cuando haya cesado en el cargo
(salvo enlos casos en que lo permita la ley).

* Deber de abstenerse de participarenla
deliberaciény voto de decisiones en caso de
conflicto de interés, entendiendo por tal las

situaciones de conflicto de interés, directo
o indirecto, del administrador o de personas
vinculadas a él (por ejemplo: el interés del
socio que lo haya nombrado).

e Deber de independencia. Todo miembro
de un érgano de gobierno debe actuar

con libertad de criterioy sininjerencia de
terceros. Este deber es de suma importancia
para el correcto desempefio de su funcién.

e Adoptar medidas necesarias para evitar
incurrir en situaciones de conflicto de interés.

Entodo caso, y como regla general, se deben evitar
situaciones en las que los intereses particulares de
los vocales/consejeros puedan entrar en conflicto
con el interés de la entidad. Los miembros del
consejo de administracion deberian incluir en

el Reglamento Interno del Consejo (RIC) o en
estatutos referencia expresa al conflicto de interés.

Procedimiento legal:

cuando un/aadministrador/a se encuentra ante un
potencial conflicto de interés, laley le impone dos

obligaciones inmediatas:

1. Deber de comunicacion: debe comunicar
la existencia del conflicto al drgano
de administraciény, en caso de ser

administrador Unico, directamente ala
Junta General. La comunicacion debe ser
inmediatay completa, proporcionando
todalainformacién relevante para que

el resto de los administradores o los
socios puedan evaluar adecuadamente la
situacion de conflicto.

2. Deberde abstencion: es la consecuencia
directa del deber de comunicacién. La
persona debe abstenerse de participar en
la deliberaciény votacién del acuerdo o
decisién en cuestidn. El incumplimiento
de este deber de abstencidn hara que el
acuerdo sea impugnable.

Especial referencia a las operaciones vinculadas.
Son el supuesto mas habitual de conflicto de
interésy se refieren a cualquier transaccion entre la
sociedad y sus administradores, socios de control
o personas vinculadas. Para que una operacioén
vinculada seallicita, no basta conla comunicacién

y abstencidn; requiere, por regla general, una

autorizacion explicita.
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La normativa enrelacion con los conflictos de
intereses afecta también a las personas vinculadas
con el administrador. Segun el articulo 231 de laLey
de Sociedades de Capital, tendran la consideraciéon
de personas vinculadas a los administradores:

e Elconyuge olapersona conanalogarelacion
de afectividad.

* Losascendientes, descendientesy hermanos
deladministrador o del cényuge del
administrador.

e Los cényuges de los ascendientes, de
los descendientes y de los hermanos del
administrador.

* Lassociedades o entidades en las cuales el
administrador posee directa o indirectamente,
incluso por persona interpuesta, una
participacion que le otorgue una influencia
significativa o desempefiaenellasoensu
sociedad dominante un puesto en el érgano de
administracién o en la alta direccidn.

Se entiende que otorga influencia significativa
cualquier participacion igual o superioral 10%
del capital social de los derechos de voto o

en atencidén ala cual se ha podido obtener, de
hecho o de derecho, unarepresentacionen el
organo de administracion de la sociedad.

e Lossocios representados por el administrador
en el érgano de administracion.

Entodo caso, el administrador debe comunicar al
consejo aquellas situaciones de conflicto, directo

o indirecto, de él mismo o de personas vinculadas
aellos conlasociedad. Enaras de la transparencia
y el buen gobierno, las situaciones de conflictos
deintereses seran objeto de informaciénenla
memoria.

Por Ultimo, el apartado segundo del articulo 231

se pronuncia sobre el caso de los administradores
personas juridicas, en cuyo caso se entenderan que
son personas vinculadas las siguientes:

a. Lossocios que se encuentren, respecto

del administrador personajuridica, en

alguna de las situaciones contempladas en el
apartado primero del articulo 42 del Cédigo de
Comercio.

b. Los administradores de derecho o de hecho,
los liquidadores y los apoderados con poderes
generales del administrador personajuridica.

c. Lassociedades que formen parte del mismo
grupoy sus socios.

d. Las personas que respecto del representante
del administrador personajuridica tenganla
consideracién de personas vinculadas alos
administradores (de conformidad con lo que se
establece en el apartado anterior -articulo 231
antes transcrito).

Régimen de autorizacion: en cuanto al érgano
competente para acordar la dispensa, esta solo
puede ser acordada por la Junta General cuando
tenga por objeto ladispensa de la prohibicién de
obtener una ventaja o remuneracién de terceros,
o afecte a una transaccién cuyo valor sea superior
al10% de los activos sociales. Enlas sociedades
de responsabilidad limitada, también debera
otorgarse por la Junta General la autorizacion
cuando serefiera ala prestacion de cualquier clase
de asistenciafinanciera, incluidas garantias de la
sociedad a favor del administrador o cuando se
dirija al establecimiento con lasociedad de una
relacidn de servicios uobra. En los demas casos,
la autorizacién también podra ser otorgada por

el 6rgano de administracion siempre que quede
garantizada la independencia de los miembros
que laconceden respecto del administrador
dispensado, la autorizacion sea inocua para el
patrimonio social o que se realice en condiciones
de mercadoy con transparencia. En todo caso,
constituye unaregla de oro que el administrador
que vaya a ser dispensado no participe en el
otorgamiento de la dispensa.

Elincumplimiento de este régimen no solo hace
que la operacidén sea potencialmente anulable,
sino que constituye unainfraccién clara del deber
delealtad, pudiendo activar la accidon social de
responsabilidad contra el administrador.
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Capitulo 4: Particularidades en PYMES Juridicas

4.1 Adaptaciones necesarias frente
a grandes corporaciones

La principal adaptacién de la gobernanza en una PYME juridica no consiste en replicar estructuras
complejas, sino en gestionar su mayor desafio: la superposicidon de roles en un grupo reducido de

personas

La dificultad de saber ejercer el rol adecuado

en cada momento es la fuente mas comun de
conflictos. A diferencia de una gran corporacién,
donde la propiedady la gestién estan separadas,
aqui el socio, el administrador y el abogado
amenudo son la misma persona, generando
tensiones inherentes:

¢ Conflicto socio vs. administrador (capital
vs. futuro): el socio, como inversor, busca
legitimamente un retorno a su capital
(dividendos). El administrador, sin embargo,
tiene el deber de velar por la sostenibilidad
alargo plazo de la firma. Este conflicto se
materializa en decisiones clave: ;se reparte
el beneficio de un buen ano o sereinvierte en

tecnologia, enlareformadelaoficinaoenla
contratacion de talento joven para asegurar el
futuro?

Otros conflictos juridicos comunes que

se dan entre estos sujetos son el abuso de
poder por parte del administrador, tomando
decisiones que perjudiquen a otros socios;
el incumplimiento del deber de lealtad,
realizando transacciones con la empresa

en beneficio personal o de unterceroyla
negligenciaen la gestion, en el caso de

no cumplir con las obligaciones legales 'y
reglamentarias.
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Otros conflictos juridicos comunes
que se dan entre estos sujetos son
el abuso de poder por parte del
administrador, tomando decisiones
que perjudiquen a otros socios; el
incumplimiento del deber de lealtad,
realizando transacciones conla
empresa en beneficio personal o
deunterceroylanegligenciaenla
gestion, en el caso de no cumplir
con las obligaciones legalesy
reglamentarias.

Conflicto gestor vs. abogado (inversidon de injerencias familiares en la gestion, donde los
tiempo vs. facturacion): el abogado exitoso conflictos familiares se trasladan a laempresa,
es aquel que maximiza sus horas facturables, y problemas en laremuneraciony equidad,
enfocandose en la prevencién de riesgos en el que los salarios o dividendos se asignan
y laresoluciéon de conflictos ya existentes. en base arelaciones familiares en lugar dela

El buen gestor, en cambio, sabe que debe contribucién profesional. Esto en la practica
dedicar tiempo a tareas no facturables que no solo genera agravios comparativos, sino
son cruciales para el negocio: la gestién de que pone en riesgo la competitividad y la
equipos, laformacion dejuniors, el desarrollo supervivenciade la firma.

de negocio olainnovacién enlos servicios,
ademas del cumplimiento diario y la ejecucidn Enresumen, la estructura tedrica de una PYME

de tramites. La tensién surge al decidir cémo juridica es clara, pero en la practica una misma
se valoray compensa ese tiempo de gestidn, persona puede ser:
que compite directamente conla generacién
de ingresos a corto plazo. ¢ Socio: buscando maximizar su dividendo.
¢ Administrador: obligado a defender el interés
El choque de estos enfoques puede generar social alargo plazo.
fricciones en laempresa. ¢ Abogado director de equipo: defendiendo sus

casosy los miembros de su propio equipo.
Conflicto familiar vs. profesional (vinculos vs.
mérito): en despachos con un componente Esta superposicidon deroles es la principal fuente de
familiar, este es seguramente el factor conflictos y de decisiones subdptimas.
critico. Los conflictos mas comunes se dan
en supuestos de sucesién no planificada,
en el que no hay un protocolo claro sobre
quiény cdmo asumira la direccion; falta de
definicién deroles, en el que personas no
cualificadas ocupan puestos influenciados por
sus relaciones afectivas, en lugar de basarse
en criterios objetivos de mérito y capacidad;
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Capitulo 4: Particularidades en PYMES Juridicas

4.2 Modelos de gobernanza agiles y
eficientes para estructuras reducidas:
El sistema de gobernanza para PYMES
juridicas

sistema basado en dos pilares: un documento fundacional (el pacto de socios) y un marco operativo
sencillo (la definicidn de roles y procesos).

A. Elpilarfundacional: el pacto de socios. e Politicade retribuciéon: ;Cémo se remunera deberia fijarse una férmula que equilibre la

El pacto de socios es la herramienta mas alossocios? Esta politica es el conjunto de aportacién de negocio, las horas facturadas y,
poderosay flexible para una PYME. Es un principiosy decisiones que el érgano de crucialmente, el tiempo dedicado ala gestidn
contrato privado entre los socios para su gobierno establece para determinar coémo no facturable.

regulacién interna que "aterriza" y detalla todo y cuanto va a compensar a sus sociosy

lo que los estatutos no estipulan, estableciendo empleados por su trabajo. Va mucho mas ¢ Tomade decisiones y mayorias reforzadas:

las bases de gobernanzay la estrategia a largo alla de simplemente pagar un salario; es una definir qué decisiones estratégicas (por €j., la
plazo, anticipandose a los conflictos que se han herramienta estratégica fundamental para entrada de un nuevo socio, un endeudamiento
identificado previamente. Para que sea eficaz, atraer, motivar, retenery alinear el talento significativo, apertura de otras sedes, etc.)

este documento debe abordar, como minimo: con los objetivos del negocio. Por tanto,
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requieren un consenso superior al legal. Este
tipo de mayorias se utiliza fundamentalmente
para proteger al socio minoritario; obligar alos
socios anegociary buscar un consenso para
las decisiones clave; proteger las inversiones

y mantener el control sobre la direccion dela
empresa.

Régimen de transmision de participaciones:
serefiere alasreglasy procedimientos que
regulan la compraventa o la transferencia de
las participaciones sociales de una empresa.
¢Qué ocurre si un socio desea abandonar la
firma o fallece? Por tanto, deben establecerse
las reglas de valoraciéony los derechos de
adquisicién preferente para proteger la
continuidad de la firma.

Compromisos de permanenciay no
competencia: el compromiso de permanencia
obligaaun empleado o socio a permanecer
en laempresa por un periodo de tiempo

determinado. Si el empleado decide abandonar
la empresa antes de que finalice el periodo
acordado, se le exige que reembolse una parte
proporcional de la inversién realizada por la
empresa. El compromiso de no competencia
limitala capacidad de un empleado, socio o
directivo para trabajar o invertir en empresas
competidoras, ya sea durante su relacion
laboral o durante un periodo de tiempo
posterior a su finalizacién, ya que poseen
informacién sensible y relaciones clave, que,
en caso de acabar en manos de la competencia,
podria causar un gran perjuicio. Estos
compromisos pactados se encargan de regular
la salida de los socios para evitar fugas de
clientesy talento.

Este pacto de socios es confidencial, y sélo vincula
aquienlosuscribe, no surtiendo efecto frente a
terceros, a diferencia de los estatutos sociales que
son publicos y obligatorios para todos los socios.

B. Elmarco operativo.

Una vez firmado el pacto de socios, el sistema

se completa con el marco operativo, que es el
conjunto de procesos, herramientas y dinamicas
que garantizan que lo acordado en el pacto se
traduzca en una gestién diaria eficientey enuna
toma de decisiones coherente con la estrategia
definida. Para ello, sera necesario:

e Definirlosroles de gestidn: los profesionales

con competencias en la gestién actian
como un puente entre la alta direccidény los
empleados de primera linea. Su rol consiste
en traducir los planes de la alta direccién
enacciones concretas. Entre sus funciones
principales pueden incluirse:

¢ Implementar los planes estratégicos:

desarrollan tacticas especificas para sus

departamentos o proyectos.

e Asignar recursos: distribuyen personal,
presupuesto y equipo para cumplir con los
objetivos.
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e Supervisar el rendimiento: evaltian el
progreso del equipo y se aseguran de que se
cumplan las metas.

* Motivary desarrollar al personal: ayudan a
los empleados a crecery a resolver problemas.

e Crearun “Comité de Direccidon": este comité
se centra en el panorama general y el largo
plazo de a PYME juridica. Sus responsabilidades
pueden cefirse a:

e Establecerlavisiénylamisiéondela
empresa: deciden hacia donde se dirige la
organizacion.

» Debatiry analizar decisiones clave que
elevaran al consejo en caso necesario:
inversiones importantes, fusiones o grandes
cambios en la estructura de la empresa.

e Interactuar con el entorno exterior:
representan a la empresa ante inversionistas,
el gobiernoy otras partes interesadas.

Este comité debe elaborar un calendario de
reuniones con la periodicidad que se estime
conveniente en funcién de sus circunstancias. La
asistenciaal comité de direccidon es unaformade
obligar aloslideres de laempresaasalirde larutina
operativa para pensar en el futuro.

Conla creacion de estos comités se consigue que
las decisiones se basen en un analisis conjunto
de datos, enlugar de en laintuicion de unasola
persona. Ademas de ser un método de conseguir
que el equipo directivo esté alineado y evitar
conflictosy esfuerzos duplicados.

Por Ultimo, demuestra a los empleados, clientes e
inversores que la empresa se gestiona de manera
profesional y estructurada.
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iPasamos a la accion!

En este capitulo comprobaremos cémo el buen gobierno corporativo es unarealidad tangible

susceptible de ser aplicado en cualquier PYME juridica. Usaremos escenarios comunes en un despacho
para contrastar una mala praxis (lo que suele ocurrir por inercia) con una buena praxis (lo que deberia
ocurrir si se aplica nuestro sistema de gobernanza).

Escenario 1

Mala practica

Decision sobreuna
inversion estratégica
(p. €j., abrir unanueva sede)

Gobernanza -o desgobernanza-
porinercia

e Laideasurge enunaconversacion informal de
pasillo entre dos de los tres socios.

e Se convocaunareunionsinordendeldia
claro ("ver tema nueva oficina"). No se envia
documentacion previa.

e Enlareuniéon, unsocio presentaun calculo
aproximado en una servilleta. El segundo socio
lo apoya con entusiasmo. El tercer socio, que
no estaba en la conversacidon inicial, se siente
presionado y expresa dudas vagas.

e Ladiscusidnse vuelve personal. Losroles se
confunden: se mezclan argumentos de "amime
hace ilusion" (interés personal) con “esto dara
mucho dinero” (opinidn sin datos).

¢ Resultado: la decisidn se pospone por falta

de consenso o se aprueba en falso, generando
resentimiento y un alto riesgo de que el proyecto
fracase por falta de un analisis real. No queda acta ni
constancia del acuerdo.

Buena practica Gobernanza agil

e Elsocioconlaidealapresentaformalmente al “Comité
de Direccién" (que puede ser la reunién mensual de
socios).

* Paso1(Rol de gestor): se encarga a un responsable
(puede ser uno de los socios) elaborar un pequeno
informe con datos basicos: coste estimado, previsién de
ingresos, riesgos clave. Se envia a todos los socios 3 dias
antes de lareunién.

* Paso 2 (Rol de administrador): en lareunidn, se debate
el informe. El objetivo de la discusidon no es si “nos gusta
ono",sinosilainversién "es buena para el interés social
alargo plazo”. Se analizan los pros y los contras de forma
objetiva.

* Paso 3 (Rol de socio): tras el debate, se procede ala
votacién formal como socios/propietarios de la firma.

¢ Resultado: se toma una decision informada. Tanto si
es un “Si" como si es un “NO", todos los socios entienden
los motivos. La decisidn se recoge en un acta simple, que
servira de hoja de ruta para el proyecto.
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Escenario 2

Mala practica

comunicacidondela
anulacidén del bonus anual

Gobernanza por inercia

¢ Elsistema es opaco: no existen unos objetivos
clarosy medibles vinculados al bonus. Se percibe
como una decisién arbitraria del "jefe”.

¢ Lacomunicacion es nula o informal: la noticia

se esparce a través de rumores. No hay una
comunicacién oficial. Los socios evitan el temayy,
cuando se les pregunta individualmente, dan excusas
vagas.

* Ladecision esincoherente: el equipo se entera
de que, aunque no hay bonus para ellos, los socios
sise han repartido un dividendo significativo, lo
que genera una enorme sensacién de agravioy
desconfianza.

* Falta de formacién: el equipo no entiende la
diferencia entre beneficio, dividendo y la tesoreria
necesaria para la buena marcha del despacho, porque
nunca se les ha explicado. No comprenden el riesgo
que asumen los socios-administradores frente a su
rol como empleados.

¢ Resultado: cuando la anulacién del bonus se
gestiona sin criterios claros ni comunicaciéon
formal, la decisién se percibe como arbitraria e
injusta. La falta de coherencia —especialmente
silos socios sireparten dividendos— deteriora
la confianza, genera desmotivaciony debilita
la culturainterna, con impacto directo en el
compromisoy laretencién del talento.

Buena practica Gobernanza agil

» Seanticipa (el sistema es claro): a principios de afio

se comunicdé atodo el equipo la politica de retribucidn
variable. Por ejemplo: "Silafacturacién del despacho
supera X cifray el beneficio es superiora', se repartira un
5% de ese beneficio extra como bonus". Los criterios son
conocidos, transparentes y medibles.

e Ladecisidn es coherente: los socios, en sureunidon de
Comité de Direccidn, constatan que no se hallegado alos
objetivos. Deciden (y se recoge en acta) no repartir bonus,
y también moderar o anular el reparto de dividendos para
ser coherentesy destinar los beneficios a fortalecer la
tesoreria.

e Lacomunicacion es responsable (rol de administrador):
el socio-director convoca atodo el equipo. Expone los
datos de forma sencilla, agradece el esfuerzo y explica
por qué no se cumplen las condiciones para el bonus.
Comunicatambién la decisién sobre los dividendos para
demostrar que el esfuerzo es compartido. Transmite una
vision de futuro y los objetivos para el aho siguiente.

e Resultado: cuando la anulacién del bonus se gestiona
sin criterios claros ni comunicacion formal, la decisidn se
percibe como arbitraria e injusta. La falta de coherencia
—especialmente silos socios sireparten dividendos—
deteriorala confianza, genera desmotivaciény debilita la
culturainterna, con impacto directo en el compromisoy
la retencién del talento.
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Escenario 3

Mala practica

gestion de un conflicto
deintereses

El caso: un socio propone
contratar alaagenciade
marketing digital de su
conyuge para el proyecto
derenovaciondelawebyla
estrategia deredes sociales
del despacho.

Gobernanza -o desgobernanza-
por inercia

« Se "informaliza" el conflicto: el socio lo presenta
como una ventaja o un favor. (“Oye, mi mujer tiene
unaagenciay nos puede hacer un buen precio. Ya
hablo yo con ella”). Se evita usar el término “conflicto
deinterés".

* No hay proceso de seleccién: no se piden
presupuestos a otras agencias. La decisidén se basa en
la confianza personal y la supuesta “comodidad” de la
situacion.

* Ladecisidon es opaca:los otros socios aceptan para
no generar un mal ambiente, aunque tengan dudas
sobre si es la mejor opcidén profesional o econémica.
No queda constancia escrita de la decisidon ni de sus
condiciones.

¢ Resultado: se sienta un precedente peligroso. Si el
proyecto va mal, generara un grave conflicto personal
y profesional. Si va bien, otros socios pueden sentirse
con derecho a proponer a sus propios familiares para

otros servicios, abriendo la puerta al nepotismo.

Buena practica Gobernanza agil

* Seformaliza el conflicto (rol del socio afectado): el socio
comunica formalmente al resto la situacién, siguiendo el
deber delealtad. "Propongo que consideremos a la agencia
X para este proyecto. Como sabéis, es propiedad de mi
conyuge, por lo que tengo un conflicto de interés directo
y, por supuesto, me abstendré de participar en la decision
final".

* Seestablece un proceso objetivo (rol de los
administradores): los demas socios (sin conflicto) asumen
laresponsabilidad de la decisién. Definen unos criterios
de seleccion claros (experiencia en el sector legal, precio,
portfolio...) y solicitan propuestas y presupuestos a, como
minimo, otras dos agencias independientes.

e Ladecision esinformaday documentada: se comparan
las tres propuestas objetivamente. La decisién final la
toman exclusivamente los socios no afectados y se recoge
enun acta, justificando la eleccién en base a los criterios
definidos.

¢ Resultado: la decisidn es profesional, transparente y
defendible. Sise elige ala agencia del conyuge, es porque
ha demostrado ser la mejor opcién en un proceso justo. La
confianza entre los socios queda intactay reforzada.
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6.1 Checklist de autoevaluacion
de gobernanza

Instrucciones: responde "Si" o "No" a las siguientes preguntas. Cada respuesta "No" representa una potencial drea de mejora y un punto de partida para la accién de tu PYME.

Seccion1:Estructura formal y 6rganos de gobierno.

¢Estan claramente definidos y separados por escrito los roles y facultades de la Junta General y del
érganos definidos: Organo de Administracién ¢Estan claramente definidos y separados por escrito los roles y facultades de
la Junta General y del Organo de Administracion?

¢Existe un Comité de Direccién o similar que se retina con periodicidad fija (minimo, trimestral) para

Gobierno operativo: tratar exclusivamente temas de gestion?

Formalidad de las reuniones: ¢Se preparany envian érdenes del dia con antelacién a estas reuniones?

¢Selevanta siempre un acta (aunque sea simple) de las reuniones donde se recojan los acuerdos

Registro de decisiones: adoptados?

¢Existe un Pacto de Socios escrito y actualizado que regule materias como la transmisién de
Pactode Socios: participaciones, valoracion, derechos de arrastre/acompanamiento y compromisos de no
competencia?

¢Estan definidas en el Pacto de Socios las "materias reservadas” que exigen una mayoria superiorala

Mayorias cualificadas: legal para ser aprobadas (p. ej., endeudamiento superior a X€, entrada de nuevos socios)?
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Seccidn 2: Procesos de decisidon y control interno.

Presupuestoy control:

¢Se elabora un presupuesto anual y se realiza un seguimiento periédico (minimo, semestral) de las
desviaciones?

Politica deretribucion:

¢Lapolitica deretribucién de los socios es transparente, preestableciday combina criterios
objetivos (resultados, gestién, aportaciéon comercial, etc.)?

Conflictos de interés:

¢Existe un procedimiento formal para la comunicacién y aprobacién de operaciones vinculadas y la
gestion de conflictos de interés?

Mapaderiesgos:

¢Se haelaborado un mapa de riesgos de la firma (no solo legales, sino también operativos,
financieros, ESG y reputacionales) y se revisa anualmente?

Cdédigo de Conducta:

¢Existe un Cédigo Etico o de Conducta escrito y comunicado a todos los miembros de la firma?

Canal de denuncias:

¢Se haimplementado un canal de denuncias formal y confidencial, conforme a la normativa
vigente?
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Seccion 3: Estrategia, sostenibilidad y gestién del talento.

Planificacion estratégica:

¢Se dedica al menos una jornada completa al afio, fuera de la oficina, para discutir y definir la
estrategiaalargo plazo?

Plan de sucesion:

¢Existe un plan de sucesion documentado y viable que asegure la continuidad del despacho antela
salida ojubilacion de socios clave?

Evaluacion de socios:

¢Hay un sistema formal para evaluar el desempeio de los socios en todas sus facetas (no solo la
facturacién)?

Fidelizacion del talento:

¢Existen planes de carrera claros y definidos para los empleados, con evaluaciones de desempeio
periédicas?

Culturade feedback:

;Serealizan encuestas de clima laboral o se han habilitado canales para recoger el feedback del
equipo de formaandnimay constructiva?

Sostenibilidad (ESG):

¢Se haempezado amediry atomar decisiones considerando el impacto social y ambiental de la
firma (p. €j., politicas de igualdad, reduccion de papel, pro bono etc.)?

Formacion en sostenibilidad:

¢Se ofrece formacidn periddica al equipo sobre sostenibilidad, ética, buen gobierno y riesgos ESG?

Ciberseguridady privacidad:

¢Existen protocolos formales de ciberseguridad y proteccién de datos que se revisan regularmente?
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Interpretacion deresultados. Suma el nimero total de respuestas “Si" para obtener tu puntuacion.

Puntuacion16-20
(Nivel avanzado):

Puntuacion11-15
(Nivel sélido):

Puntuacion 6-10
(Nivel basico):

Puntuacion 0-5
(Nivel de riesgo critico):

La falta de una estructura

iEnhorabuena! Tu despacho
opera conun nivel de
gobernanza profesionalizado
y robusto. No solo cumples
con las expectativas, sino que
utilizas la gobernanza como
una herramienta estratégica
paralacreaciondevaloryla

sostenibilidad alargo plazo.

Tienes una base de gobernanza
muy buenay has superado
la etapa de la gestidn por
inercia. Las areas de mejora
son puntualesy te permitiran
pasar de una buenagestiénala
excelencia operativa.

Has empezado a formalizar
ciertos aspectos, perola

estructura es todavia fragil y

vulnerable alos conflictos de

rolesy alosriesgos imprevistos.

Es un buen punto de partida,
pero requiere unaaccion
decidida parafortalecer los
cimientos.

formal de gobierno es un
riesgo significativo parala
continuidad, rentabilidad y
cohesién del despacho.
Es fundamental
y urgente empezar a construir
unsistema de gobernanza
desde cero.
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Capitulo 6: Herramientas y recursos

6.2 Recursos adicionales y lecturas
recomendadas

A. Coédigosy principios de referencia e Principios de Gobierno Corporativo del G20 B. NormativaClave (Hard Law).

(Soft Law).

e Cdédigo de Buen Gobierno de las Sociedades

Cotizadas (CNMV) [Enlace al documento:
https://www.cnmv.es/DocPortal/
Publicaciones/CodigoGov/CBG_2020.

pdf]: aunque esta pensado para sociedades
cotizadas, es la principal fuente de inspiracién
en Espaina para entender qué se consideran las
mejores practicas en materia de gobernanza.
Es util leer sus recomendacionesy "traducirlas”
alaescaladeunaPYME.

vla OCDE [Enlace al documento en la web de

la OCDE: https://www.oecd.org/content/
dam/oecd/es/publications/reports/2023/09/
g20-oecd-principles-of-corporate-
governance-2023_60836fcb/fb38c737-es.
pdf]: es el estandar global de referencia. Ayuda
a comprender los fundamentos del buen
gobierno a nivel internacional y conocer las
tendencias en la materia.

Real Decreto Legislativo 1/2010, Ley de
Sociedades de Capital.

Ley 2/2007, de Sociedades Profesionales.

Ley 2/2023, reguladora de la protecciéon de las
personas que informen. sobre infracciones.


https://www.cnmv.es/DocPortal/Publicaciones/CodigoGov/CBG_2020.pdf
https://www.cnmv.es/DocPortal/Publicaciones/CodigoGov/CBG_2020.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/es/publications/reports/2023/09/g20-oecd-principles-of-corporate-governance-2023_60836fcb/fb38c737-es.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/es/publications/reports/2023/09/g20-oecd-principles-of-corporate-governance-2023_60836fcb/fb38c737-es.pdf
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Capitulo 7: Conclusiones y recomendaciones

7.1 Resumen de aprendizajes clave

Alo largo de esta guia hemos realizado un viaje desde los fundamentos tedricos del gobierno
corporativo hasta su aplicacién practica en el entorno Unico de una PYME juridica. Las ideas
fundamentales son:

La"G" de Gobernanzano es un criterio mas dela
agenda ESG, sino el pilar que sostiene cualquier
iniciativaambiental o social.

* Elmayor desafio de una PYME juridicaesla
superposicion deroles (socio, administrador,
abogado), y la principal solucién esla
clarificaciény formalizacién de las reglas del
juego.

e Implantar un sistema de gobernanza no
requiere replicar estructuras complejas, sino
adoptar herramientas agiles y a medida.

e Lagobernanzano esun coste, sinouna
inversion estratégica que protege alafirma
de conflictos, la hace mas competitivay
transparente, y contribuye a atraer y retener el
mejor talento.
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Capitulo 7: Conclusiones y recomendaciones

7.2 Recomendaciones para fortalecer
la “G” en tu organizacion

A.

Ambito de aplicacidéninterna

(recomendaciones para tu despacho).

1.

Realiza un autodiagnéstico sincero: utiliza
el checklist del capitulo anterior para
identificar vuestras fortalezasy, sobre todo,
vuestras areas de mejora.

Empieza por el pacto de socios: es la piedra
angular. Sino lo tenéis, es la prioridad
numero uno. Silo tenéis, revisadlo para
asegurar que responde a los desafios
actuales de lafirma.

Formaliza unareunidn clave: no intentes
cambiarlo todo ala vez. Empieza por
establecer unareunién mensual o trimestral
de "Comité de Direccidn", con su orden del
diay su acta de decisiones. Sera el foro para
empezar a separar los roles.

Define la politica de retribucién: poner
por escrito cémo se remunera alos socios,
combinando criterios objetivos, es una de

las conversaciones mas dificiles, pero también
de las mas rentables paralasalud delafirmaa

largo plazo.

B. Ambito de aplicacién externa
(recomendaciones para tus clientes).

El conocimiento que has adquirido con esta guia
te posicionaenun lugar privilegiado para mejorar
tu propio sistema de gobernanza, asi como para
explorar una nueva via de negocio, convirtiendo
la gobernanza en una nueva area de expansiény

practica.

1. Profundiza tu formacion: el buen gobierno es

un campo con muchas ramificaciones, porlo que,
si quieres asesorar a tus clientes, profundiza su
estudio con los programas de desarrollo profesional
que existen en el mercado, lee los cédigos dela

CNMVy la OCDE e interésate por laformacion
especifica en buena gobernanza corporativa.

2.

Adapta el mensaje: aprende a "traducir”
estos principios para cadatipo de
cliente. Las necesidades de una start-up
tecnoldgica no sonlas mismas que las de
una empresa familiar industrial. Tu valor
reside en esa capacidad de adaptacion.

Creaun nuevo servicio: empaqueta

tus nuevos conocimientos y ambito de
especializacidén en unservicio concreto.
Puedes ofrecer una “Revisién - Diagndstico
de Gobernanza", laelaboracién de un
pacto de socios o el disefio de un plan de
sucesion.

Lidera con el ejemplo: la mejor herramienta
de marketing es tu propio despacho. Poder
deciraun cliente "nosotros lo tenemos
implementado y nos funciona” tiene una
credibilidad inigualable. La coherenciaesla
mejor garante de una buena reputacion.
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