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INTRODUCCION

El Instituto de Gobierno Corporativo - Panama (IGCP), como organizacion sin
fines de lucro, dedicado exclusivamente a la promocién de buenas préacticas de
Gobierno Corporativo en Panamd, contribuye con esta Guia como un
instrumento que aporta hacia el desarrollo de la inversién y la confianza que
debe prevalecer en el ambito empresarial para su crecimiento sostenido.

El Gobierno Corporativo en una empresa, es el conjunto de principios, normas,
conductas, estructuras y procesos por medio del cual las organizaciones son
dirigidas y monitoreadas, con el objetivo de generar valor para la organizacion,
para sus accionistas y para la sociedad a la cual pertenece. Las buenas
practicas de Gobierno Corporativo buscan alinear las relaciones entre los
accionistas, la junta directiva y la gerencia de la empresa para el logro de sus
objetivos societarios.

Esta Guia de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo dirigida a empresas
medianas y familiares, es un valioso instrumento de consulta y referencia para
los empresarios, asi como para sus asesores, cuyo objetivo es el de promover
las mejores préacticas sobre gobernanza en las empresas a fin de generar valor
y sostenibilidad, tanto para las empresas y sus accionistas, como para sus
inversionistas y demas partes interesadas.
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Un buen Gobierno Corporativo logra alinear las decisiones tomadas dentro de
la empresa con los objetivos de ésta y de sus propietarios; lleva a la empresa
hacia la sostenibilidad, resiliencia o supervivencia a largo plazo; y, genera valor
de manera continua para sus propietarios y para otras partes interesadas.

En la adopcion de las buenas practicas se mantienen los principios
fundamentales de transparencia, equidad, responsabilidad personal,
responsabilidad corporativa y sostenibilidad con lo que se armonizan las
relaciones entre los diferentes actores para proteger a la empresa, a los
inversionistas y de modo proactivo a todas las partes interesadas.

Uno de los pilares del Gobierno Corporativo es que los propietarios cuenten
con una amplia comprension de la estructura y mecanismos que hacen eficaz
la ejecucion de las buenas practicas dentro de la empresa.

Por la variedad de categorias, actividades y sectores en los que participan las
empresas, en especial aquellas empresas que estan reguladas, y en atencion
a las caracteristicas que les son propias, se debe establecer cuales practicas
son aplicables y el nivel de rigurosidad que debe implementarse segun la
normativa establecida por sus reguladores en caso de haberlos.

Las recomendaciones contenidas en el presente documento pueden adoptarse
paulatinamente segun la normativa aplicable, relevancia, evolucion, dimensién
y complejidad de la empresa.

Se esperaria que la empresa, a través de su mas alta direccion, incorpore las
mejores practicas correspondientes a su sector, manteniéndose al corriente de
los principios aplicables de buen Gobierno Corporativo.

Las empresas pueden utilizar esta Guia como fuente de buenas précticas para
el disefio y seguimiento de su estructura de Gobierno Corporativo con el fin de
medir sus avances con base a este referente y poder comunicarlo a sus
accionistas.

El Gobierno Corporativo ha evolucionado en los ultimos afios, expandiendo su enfoque
de optimizacién de valor econémico exclusivo para los accionistas hacia el objetivo de
generacion de valor para los accionistas, colaboradores, consumidores y las demas
partes interesadas, incluyendo la sociedad en general. Esa perspectiva
contemporanea, que incluye también un mayor control de riesgos, reconoce la
interdependencia entre las organizaciones y las realidades econémicas, sociales y
ambientales en las cuales estan inmersas. Contar con un modelo de Gobierno
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Corporativo bien estructurado es una fortaleza para la empresa al momento de
tomar decisiones cruciales.

Marco conceptual del Gobierno Corporativo

Para sobrevivir y crecer, todos los negocios deben ser adecuadamente
gobernados. Las medianas empresas y familiares se diferencian de las
organizaciones mas grandes en sus estructuras operativas. Para que un marco
de gobierno corporativo sea eficaz para las pequefias y medianas empresas,
debe tomarse en cuenta su dimension, asi como los distintos roles que tienen
los integrantes de la empresa, incluyendo sus accionistas y familiares.

Las buenas practicas de Gobierno Corporativo contribuyen al éxito en el logro de
la vision de las partes interesadas sobre el negocio, el establecimiento con
suficiente claridad y compromiso de la vision, valores, mision, objetivos empresariales
y responsabilidad social corporativa; y la ejecucion de su plan estratégico, para lo cual
se definen las funciones y separacion de roles con rendicién de cuentas para cada
uno de los ejes estratégicos, operativos, de supervision y de resolucion de conflictos,
todo lo cual es clave para la sostenibilidad y reputacion de la empresa en el tiempo.

Los componentes del Gobierno Corporativo se fundamentan en lo siguiente:

1. Atencibn a sus destinatarios, que comprende los accionistas,
consumidores, Alta Gerencia y todas las partes interesadas

2. Cultura organizacional de transparencia, equidad y mejoramiento

continuo en el actuar

Alineacion y comunicacion organizacional interna y externa

4. Desarrollo y seguimiento en los mecanismos y sistemas de control
Interno

5. Atencion de la comunidad a través de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) con modelos de negocio que se adecuen a principios
de responsabilidad ambiental, social y de gobernanza, conocidos como
ASG.

w

Este conjunto de componentes y reglas que se establezcan a través de los
documentos societarios y de la empresa aseguran el buen funcionamiento que
sostiene a las empresas, lo cual les permite alcanzar sus objetivos estratégicos
con responsabilidad hacia la corporacion y atencién de los riesgos existentes.

Es imperante fomentar, en conjunto y con respaldo a la Alta Gerencia, los
estandares éticos y de integridad, que deben permear dentro de la cultura
organizacional a todos los niveles para el logro de los objetivos de la empresa.
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Igualmente, segun el giro de cada negocio, se deben establecer parametros de
control segun el apetito de riesgo establecido por los accionistas y la Junta
Directiva, acorde al tamafio de la empresa en el sector en que se encuentre.
Estos deben revisarse con la periodicidad que corresponda, para definir los
limites y procedimientos razonables para el control y atencion de riesgos,
adoptando las medidas necesarias para la identificacion, medicion, vigilancia y
control de estos.
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En las empresas familiares y medianas, desde el momento en el que se
empiezan a implantar los principios del gobierno corporativo, el beneficio
percibido es inmediato, aunque, en ocasiones, es un camino extenso en su
implementacion completa porque es necesario cambiar rutinas, y cambiar
dindmicas de trabajo, que durante mucho tiempo se han convertido en habitos.

La implementaciéon del Gobierno Corporativo en una empresa inicia, segun su
complejidad y nivel de madurez en sistemas de gobernanza, fijandose unos
objetivos tales que contemplen lo siguiente:

1. Establecer una estructura organizacional acorde al tamafio de la
empresa

2. Definir una estrategia de gobernanza acorde con las misiones, valores

y vision de la empresa;

Identificar oportunidades y riesgos a tener en cuenta,;

Utilizar los recursos de forma sostenible

5. Respetar los intereses de los grupos de interés y tener en cuenta sus
puntos de vista en la direccion de las estrategias y acciones a tomar

6. Evaluar el nivel de consecucién de los objetivos y realizar los ajustes
necesarios.

Hw

Los beneficios de incorporar las buenas practicas de Gobierno Corporativo son
evidentes: una vision de las metas a largo plazo, una gestion eficaz de los riesgos,
un control responsable de la empresa y una sinergia entre los distintos grupos de
interés que crea valor. Para lograrlo, se debe:

1. Establecer una estructura de Gobierno Corporativo efectiva

2. Reflejar la estructura de Gobierno Corporatvo en el manual
organizacional

3. Incorporar principios fundamentales de Gobierno Corporativo en un
reglamento

4. Establecer un Cédigo de Etica y un Caédigo de conducta que incluya
politicas sobre partes relacionadas

5. Formalizar politicas y divulgacion de informacion publica

Considerar actividades de Responsabilidad Social Empresarial RSE

7. Preparar un plan de sucesion del Gerente General y de la Alta Gerencia,
el cual puede requerir de apoyo externo segun el tamario y complejidad de
la empresa

8. Celebrar minimo una vez al afio la Asamblea de Accionistas

9. Definir responsabilidades claras de la Asamblea de Accionistas

o
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10. Establecer las funciones y lineamientos de la Junta Directiva, conformando
una Junta Directiva con perfiles diversos y que sea efectiva en sus
deliberaciones

11. Establecer comités de apoyo a la Junta Directiva segun sea apropiado

12.Considerar  incorporar  directores  independientes = Gestionar
adecuadamente las situaciones de conflicto de interés y riesgos
reputacionales
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Los principios de Gobierno Corporativo permean en todas las practicas de
esta Guia y aportan a la interpretacion y aplicacion, buscando orientar y dar
soluciones a situaciones especificas. Los principios son aplicables a
cualquier tipo de organizaciéon independientemente de su tamafio,
naturaleza o estructura, cimentando un pilar para el desarrollo de un buen
gobierno corporativo. Los principios basicos de esta Guia son:

1. Integridad
Es practicar y promover la mejora continua de la cultura ética en la
organizacion, tener coherencia entre el discurso y la accidon preservando la
lealtad a la organizacion y evitando decisiones influenciadas por conflictos de
interés, manteniendo la coherencia entre el discurso, la accion y preservando
la lealtad a la organizacion y el cuidado con las partes interesadas, con la
empresa en general y con el medio ambiente

2. Transparencia
Ademas de la obligacion de informar a los propietarios sobre el desempefio de
la empresa el deber de rendir cuentas sobre la utilizacion de los recursos de la
empresa, es poner a disposicion de todas las partes interesadas, informaciones
verdaderas, coherentes claras y relevantes, independientemente de que las
mismas sean positivas o negativas.

Los administradores deben buscar informacion sobre sus objetivos y
expectativas a corto, mediano y largo plazo. La buena comunicacion interna y
externa, particularmente cuando es espontanea, franca y oportuna, conduce a
un clima de confianza. Esta comunicacion no debe limitarse al desempefio
econdmico-financiero, sino que debe incluir los demas factores ambiental, social
y de gobierno. que dictan el curso de la empresa en sus esfuerzos por crear
valor para los accionistas y todas las partes interesadas.

3. Equidad

Es el trato justo y equitativo de todos los accionistas y demas partes interesadas
de la empresa (6rganos de administracion, personal, proveedores), tomando
en cuenta sus derechos, deberes, necesidades, intereses y expectativas como
individuos o de forma colectiva. La Equidad presupone un enfoque diferenciado
conforme a las relaciones y demandas de cada parte interesada con la
organizacion, motivada por el sentido de justicia, respeto diversidad, inclusion,
pluralismo e igualdad de derechos y oportunidades, elemento fundamental en
su éxito futuro.

4. Responsabilidad (Accountability)
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Comprende desempefiar sus funciones con diligencia, independencia y con el
fin de generar valor sostenible a largo plazo, asumiendo la responsabilidad por
las consecuencias de sus actos y omisiones. Ademas, rendir cuentas de su
actuacién de modo claro, conciso oportuno, comprensible, consciente de que
sus decisiones pueden no solo responsabilizarlos individualmente, sino
impactar a la organizacion, sus partes interesadas y el medio ambiente.

Los directores y dignatarios deberan velar por la perpetuidad de la organizacion
adaptando una vision de crecimiento y viabilidad de largo plazo. Deberan, por
lo tanto, incorporar en la definicibn de las estrategias y actividades de la
empresa consideraciones de orden social y colectivo como la creacion de
riqueza, de oportunidades y de fuentes de trabajo, y la contribucién al bienestar
y al desarrollo comunitario.

5. Sostenibilidad

Consiste en velar por la viabilidad econémica-financiera de la organizacion,
reducir las externalidades negativas de sus negocios y operaciones, y aumentar
las positivas tomando en cuenta, en su modelo de negocios, los diversos
capitales (financiero, intelectual, humano social, natural, reputacional) a corto,
mediano y largo plazo. En esa perspectiva, comprender que las organizaciones
actan en una relacion de interdependencia con los ecosistemas social,
economico y ambiental, fortaleciendo su protagonismo y sus responsabilidades
frente a la empresa.
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1. Principio de paridad bajo el concepto de "una accién =un voto"

El voto es el instrumento de participacion politica por medio del cual el accionista
debe poder expresar su interés social en la empresa.

Todos los accionistas comunes deberan tener derecho a voto de acuerdo con
su participacion en el capital de la empresa, independientemente del tipo de
accion que posean.

Ete principio busca la representacion proporcional en el proceso de toma de
decisiones en la empresa, evitando que algun accionista pueda tener un voto
decisivo, sin asumir proporcionadamente el costo que ésta pudiera tener sobre
la empresa.

2. Acuerdo de Accionistas establecido

El Acuerdo de Accionistas es un instrumento importante para formalizar la
comprensién entre un grupo de accionistas acerca de temas de relevancia o
sensibles, como el ejercicio del derecho al voto y poder de control. Conviene
destacar que el interés de la empresa no debe ser puesto en riesgo por los
acuerdos entre accionistas.

Los acuerdos entre accionistas deberan ser documentados formalmente y
deben estar disponibles y accesibles a todos los accionistas, ademas de prever
mecanismos para la resolucion de situaciones de conflictos de intereses.

3. Registro de accionistas disponible

El Registro de todos los accionistas, con la indicacion de las respectivas
cantidades de acciones, restricciones, cuotas y demas valores de emision de la
empresa debe estar actualizado y a disposicion para cualquiera de los
accionistas que lo solicite, bajo el compromiso de confidencialidad y de uso
restringido para las cuestiones de la Asamblea. Todos los derechos politicos y
econdémicos deben manejarse con la debida transparencia.

4. Mecanismo de solucion de conflictos y controversias entre
accionistas

Los conflictos entre accionistas, inversionistas, administradores y entre estos y
la empresa deben, preferiblemente, resolverse mediante la negociacion entre las
partes.
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5. Mecanismos equitativos en la adquisicion de control

Las transacciones que resultan en la alienacion o en la adquisicion del control
societario requieren atencion de los accionistas.

Los accionistas deben tener tiempo suficiente para decidir de manera
fundamentada, reflexionada e independiente sobre la oferta, recibiendo oportuna
y equitativamente todas las informaciones necesarias, incluyendo Ila
manifestacion de la Junta Directiva de la empresa objeto de la oferta.

Independientemente de la forma juridica y de los términos y condiciones
negociados para la transaccion que le de origen a la transferencia de control,
todos los accionistas deben ser tratados de modo justo y equitativo, siéndoles
extendidas las mismas condiciones ofertadas al socio mayoritario, cuando sea
aplicable.

IGCP-GUIAS DE BUENAS PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO MEDIANAS EMPRESAS Y EMPRESAS FAMILARES 2025




V. ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS



INSTITUTO DE GOBIERNO CORPORATIVO - PANAMA

1. Facultades de la Asamblea de Accionistas establecidas
La Asamblea de Accionistas es el 6rgano maximo de decisién colegiada de la

empresa, y sus resoluciones obligan a todos los accionistas, siempre que no
violen derechos adquiridos, en cuyo caso debera contarse con el
consentimiento de dichos accionistas. Los Estatutos deben atribuir con claridad
las funciones fundamentales, exclusivas e indelegables, de gobierno de la
empresa la competencia para adoptar toda clase de acuerdos y, en general,
todas las medidas que reclamen el cumplimiento de los Estatutos y el interés
comun de los accionistas. Por lo general las facultades de la Asamblea son las
siguientes, algunas de las cuales estan establecidas por Ley.
a. Aumentar o disminuir el capital
b. Reformar el documento de constitucion de la empresa
c. Nombramiento o separacion de los miembros de la Junta Directiva
d. Deliberar sobre la gestiéon de la Junta Directiva, sus integrantes y la
politica de remuneracion de los directores
e. Nombramiento de los auditores externos y deliberar sobre los Estados
Financieros Auditados de la empresa
f. Establecer o modificar la politica de distribucion de dividendos
g. Decidir sobre la venta, transformacion, fusion, escision, incorporacion,
cesion, disolucion, cambio de jurisdiccion, transformacion de su
naturaleza juridica o liquidacion de la empresa
h. Cambiar el giro de actividad de la empresa cuando represente un valor
significativo de los ingresos brutos
i. Autorizar al representante para solicitar la quiebra de la empresa o el
inicio de un proceso de administracion por intervencion judicial o de un
convenio preventivo o de cualquier otro procedimiento similar;
J.  Vender los activos de la empresa o una parte significativa de ella, lo
cual conlleva establecer los términos y condiciones de la transaccion

2. Notificacidon oportuna por canales apropiados
La Asamblea de Accionistas en empresas medianas y familiares puede parecer

una simple reunion familiar o de socios, pero siempre debe revestirsele de la
importancia y solemnidad requerida.

La empresa debe celebrar al menos anualmente una Asamblea General de
Accionistas, asambleas ordinarias o extraordinarias, segun sea requerido, en
las que se apruebe, como minimo: la recepcion de informe de la Alta Gerencia
y aprobar las mismas; presentar cuentas sobre las finanzas de la empresa y
aprobar sus Estados Financieros; aprobar el pago de dividendos; aprobar el
nombramiento de directores y nombrar a los auditores externos, entre otros
aspectos.
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Las Asambleas de Accionistas deberan notificarse por los canales mas
apropiados para los accionistas, con el fin de asegurar la maxima difusion y
publicidad de la convocatoria, incluyendo medios de comunicacion cuando asi
lo requieran los Estatutos.

Es conveniente establecer un Reglamento que contemple todas aquellas
materias que atafien a la Asamblea de Accionistas.

Siguiendo las practicas modernas, debe considerarse la notificacion de las
citaciones por medios tecnoldgicos, siempre que permita la confirmacién de la
recepcion de la comunicacion por todos los accionistas.

Ante la falta de quérum para celebrar la Asamblea de Accionistas, debe evitarse
la préctica de celebrar la asamblea de manera inmediata; no obstante, es
conveniente establecer el mecanismo para una segunda convocatoria y el
procedimiento para que se dé el caso de falta de quorum en dicha convocatoria.

3. Cumplimiento de reuniones ordinarias
La Asamblea de Accionistas anual se debera celebrar dentro del plazo fijado

en los Estatutos, que no deberia exceder los tres primeros meses del afio
siguiente al del cierre del ejercicio fiscal. Le corresponde a la Junta Directiva
planificar el calendario de reuniones ordinarias que se requieran para el uso
mas eficiente del tiempo de los accionistas y mantenerlos debidamente
informados de los asuntos de la empresa.

Las asambleas extraordinarias deben limitarse exclusivamente para cuando
sean requeridas sobre decisiones fundamentales o que sean llamadas segun
lo contemplen los Estatutos.

4. Claridad en la Agenda u Orden del Dia
El Orden del Dia debe ser lo mas preciso posible sobre los temas a tratar,

incluyendo las propuestas de acuerdos especificos. Evitar que los temas de
trascendencia se oculten o0 enmascaren bajo menciones imprecisas, geneéricas,
demasiado generales o amplias.

5. Proveer informacion relacionada a la Asamblea de Accionistas
La documentacion e informacion necesaria para que los accionistas deliberen

sobre los temas pertinentes debe quedar a disposicion con adecuada
anticipacion como son el Acta de la reunién anterior, los Estados Financieros y
cualquiera otra informacion relevante sobre las propuestas que requieran ser
analizadas previamente y para una adecuada deliberacién durante la
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Asamblea.

La informacion puede ser enviada con la convocatoria o con suficiente
antelacién a la Asamblea, o tenerla disponible para consulta, indicando en la
convocatoria la forma y el lugar en que se pondra a disposicion de los
accionistas. Las presentaciones durante la Asamblea deben ser lo
suficientemente sucintas y comprensibles para los asistentes con relacion a los
temas que estan siendo tratados

6. Reglas establecidas sobre poderes de representacion
Proveer a los accionistas un modelo estandar de carta de representacion o

poder, en el que se incluya la Agenda de la reunion y las propuestas de
acuerdos que seran sometidas a la consideracion de los accionistas durante la
Asamblea, el momento en que el poder debe ser presentado y las formalidades
requeridas para que sea valido. Asi mismo y de forma visible, cuando se haga
representar por un tercero, es conveniente fomentar que el accionista exprese
el sentido de su voto para cada una de las respectivas propuestas que se
consideraran en Agenda y el que no se delegue poderes en blanco a miembros
de la Junta Directiva.

Para los efectos de transparencia, es recomendable que el Secretario de la
Asamblea, durante la verificacion del quérum, informe sobre la cantidad de
acciones representadas mediante poder, asi como la cantidad de poderes que
han sido otorgados a miembros de la Junta Directiva o miembros de la Alta
Gerencia, y los porcentajes que dichos poderes representan respecto de la
totalidad de las acciones emitidas y en circulacion.

7. Conduccion apropiada, equitativa y transparente de la Asamblea
de Accionistas
El Presidente, con el apoyo del Secretario, conducird la Asamblea de manera
eficaz, respetando integramente el Orden del Dia y procurando el mejor interés
de los accionistas, incluyendo grupos minoritarios, siguiendo los
procedimientos establecidos en los Estatutos y la buena conduccion de las
reuniones.
a. Capacidad paraintroducir temas en la Agenda
La Asamblea debe estimular y propiciar mecanismos reglamentados
para recibir propuestas de parte de los accionistas sobre temas de
interés de la empresa que deban ser considerados por dicho érgano
durante las reuniones ordinarias. Se estila que nuevas propuestas que
se formulen durante la reunion puedan ser consideradas y votadas luego
de haber sido secundadas.
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b. Reglas establecidas sobre el quorum y la votacion.
Las reglas de votacion deben estar claramente definidas en los Estatutos
y no podran ser alteradas sin una enmienda a los mismos que esté
debidamente aprobada. Las votaciones para enmiendas a los Estatutos
también deberan estar reglamentadas.

La adopciéon valida de acuerdos requiere que éstos se tomen con el
respaldo de la mayoria simple, salvo aquellos casos en que los Estatutos
y/o Acuerdos de Accionistas estipulen un mayor porcentaje de votacion.

Se debe establecer un mecanismo para que aquellos accionistas que no
puedan asistir a la Asamblea ejerzan su voto previo sobre propuestas
especificas o0 a través de un representante elegido por ellos, quien
ejercera el derecho a voto.

8. Se facilitan consultas de los accionistas
La empresa debera establecer los canales adecuados para facilitar la
comunicacién con los accionistas, a través de los cuales éstos puedan dirigirse
a la misma para requerir informacion o para plantear cuestiones de interés del
accionista ante la empresa o a sus afiliadas.
a. Cumplimiento de la politica divulgacién de informacién y de
resultados
Desde la perspectiva de Gobierno Corporativo, el enfoque sobre el
derecho a la informacion debe ser que aquella que resulte relevante o
pertinente sobre el estado de la empresa o para la toma de decisiones
se le provea a los accionistas y no que estos tengan que solicitarla. Para
ello, las empresas en general deben hacer uso de los medios digitales
para entregar la documentacién pertinente a los accionistas.

El principio de transparencia informativa debe impregnar todas las
relaciones de la empresa con sus accionistas, de modo que el ejercicio
del derecho de informacién sélo podra ser restringido, matizado o
modulado por razones justificadas en razones de confidencialidad,
razonabilidad o irrelevancia de la informacion que se solicite.

b. Disponibilidad de Estatutos, Reglamentos, cddigos, acuerdos y
actas
Todo accionista o su apoderado especial debe tener acceso oportuno a
la documentacion societaria que regula su gobernanza corporativa y las
buenas practicas, asi como la constancia de las deliberaciones y
decisiones tomadas, que en el caso de los borradores de acta se
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recomienda levantar dentro de los quince dias calendarios subsiguientes
a la fecha de la Asamblea de Accionistas.

La celebracion, prérroga o modificacion de acuerdos suscritos entre
accionistas con el fin de completar, concretar o modificar, en sus
relaciones internas, deberian de ser comunicados con caracter
inmediato a la propia empresa, al menos mediante una sintesis de su
contenido.

Normas de acceso a informacion sobre el negocio

Es a través de un adecuado nivel de revelacion de informacion que los
accionistas, inversores y terceros interesados podran realizar un control
activo de la empresa, asi como, para el caso de los accionistas, ejercer
sus derechos de manera informada.

La transparencia es una herramienta que, en distintos grados, deben
utilizar todo tipo de empresas, reduciendo las posibilidades de que los
directores y miembros de la Alta Gerencia puedan apropiarse de forma
indebida de beneficios tangibles derivados de ventajas informativas a
costa o en detrimento de los accionistas.

Las empresas deben establecer los medios para facilitar el ejercicio del
derecho de informacién de todos los accionistas con caracter previo a la
celebraciéon de la Asamblea de Accionistas y durante el desarrollo de la
misma, facilitandoles el acceso a la informacion y la posibilidad de
solicitar informacién adicional o aclaraciones, teniendo siempre en
consideracion que la informacion debe ser completa, correcta y
transmitida a todos los accionistas por igual y con tiempo suficiente para
su analisis.

Por lo general, los accionistas podran formular las preguntas y solicitar
el examen de documentos que tengan por conveniente en relacién con
la gestidn y las actividades de la empresa.

La Junta Directiva, con el apoyo de la Alta Gerencia, debera examinar
las cuestiones, sugerencias y comentarios de los accionistas y, siempre
gue sea posible, ya sea individualmente o de forma agrupada, y
contestaran directamente por escrito al accionista a la mayor brevedad,
sin que puedan dejar de hacerlo por carecer de informacién o
documentacion que deberian tener disponible.
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La Junta Directiva es el organo principal de administracion y conduccion de los
negocios de la empresa, asi como de ejecucion de las decisiones que se adoptan
en la Asamblea de Accionistas, por lo que constituye el elemento central y
fundamental del buen Gobierno Corporativo, y representa su esencia. En ella
deben concentrarse todos los esfuerzos de transparencia, ecuanimidad,
eficiencia y profesionalismo, para ejemplo de todos los colaboradores de la
empresa. ElI desempefio de éstos siempre sera reflejo del 6rgano que dirige la
empresa.

Independientemente del tipo de empresa, o de que se trate de empresas abiertas
o cerradas, toda empresa debe tener una Junta Directiva cuyos miembros sean
elegidos por los accionistas.

1. Claridad en laresponsabilidad de los directores

Los directores tienen un deber fiduciario para con los accionistas y demas
actores interesados en la empresa, por lo que los miembros de la Junta Directiva
actuaran y tomaran sus decisiones de manera consciente e informada; de buena
fe; con imparcialidad e independencia; y, con la debida diligencia y cuidado en
favor del mejor interés de la empresa, independientemente de las partes que
eligieron a sus integrantes.

Los directores deben ejercer sus atribuciones considerando el objeto social de la
empresa 0 empresa, su proposito, su viabilidad a largo plazo y los impactos
derivados de sus actividades, productos y servicios en la empresa, considerando
el medio ambiente y a sus partes interesadas.

2. Reglamento de la Junta Directiva establecido

Las empresas deben contar con un Reglamento aprobado por la Junta Directiva,
que regule su funcionamiento, que sera de caracter vinculante para sus
miembros y cuya trasgresion acarree responsabilidades.

3. Perfil establecido para los directores

El proceso de seleccion de los miembros de la Junta Directiva debe ser
adherente al propésito de la empresa, su estrategia, etapa de madurez y a las
expectativas con relacion a la actuacién de la Junta Directiva.

Es conveniente que la Junta Directiva confeccione un perfil de director, para lo
cual se pueden considerar los siguientes atributos:
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a. Experiencia empresarial en giro de negocio o similar

b. Conocimiento de diversas materias, asi como competencias acordes
al giro del negocio

c. Habilidades interpersonales para las funciones en Junta Directiva y
con la Alta Gerencia

d. Disposicion para asumir compromisos Yy responsabilidades con las
funciones de Junta Directiva y de los comités afines a su experiencia
0 en los que participe

4. Conformacion eficaz de la Junta Directiva

El objetivo principal para la conformacion de la Junta Directiva es el de asegurar
a través de sus integrantes una discusion amplia y enriquecedora para la toma
de decisiones que beneficie a la empresa.

Para ello, la representatividad de sus accionistas y la diversidad de
experiencias en la composicion de la Junta Directiva es fundamental, pues
permite que la empresa mejore el proceso de toma de decisiones por la
existencia de una pluralidad de perspectivas.

La Asamblea de Accionistas debe asegurarse de que la Junta Directiva cuente
idealmente con los siguientes perfiles y experiencias para sus integrantes:

Participacion en otras juntas directivas

Experiencia comercial, financiera, contable y legal

Haber estado en posiciones de alta gerencia

Capacidad administrativa y de gestion de situaciones conflictivas o de
crisis

e. Conocimiento para la identificacién y control de riesgos empresariales,
comerciales, operacionales, financieros, legales y tecnologicos

2o o

5. Cantidad 6ptima de miembros
Asegurar que el nimero de sus miembros sea adecuado y no muy numeroso para
gue las decisiones se tomen tras una discusién participativa y dinamica, sin que
se afecte su eficiencia, permitiendo la mayor variedad posible de experiencias y
especialidades segun la complejidad de la empresa.
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La Junta Directiva estara compuesta por el niumero de miembros establecido
en los Estatutos o que esté dentro los margenes fijados en éstos. Corresponde
a la Asamblea de Accionistas la determinacion del numero de directores dentro
de los limites minimo y maximo fijados en los Estatutos, recomendandose que
sea un numero impar de miembros.

6. Duracion del cargo de director reglamentada
La duracion del cargo de directores debe establecerse en el Acuerdo de
Accionistas 0 Reglamento, permitiendo tiempo suficiente para que el director
pueda contribuir agregando valor, de manera efectiva, en las deliberaciones que
se dan en las reuniones de Junta Directiva.  Considerar procedimientos y
criterios para la renovacion de sus integrantes, especialmente en el caso de que
cuenten con directores independientes.

Todos los directores deben ser electos dentro de una misma reunién de
Asamblea General, excepto en los casos de vacante, sustitucion o impedimento.

Para evitar la permanencia vitalicia en los casos en que haya una mayor
cantidad de accionistas o cuenten con directores independientes, el Estatuto o
Pacto Social, Acuerdo de Accionistas o Reglamento, puede fijar un plazo
maximo de afios de ejercicio continuo en la Junta Directiva. Es recomendable
gue el plazo no sea menor de 2 afios y no mayor de 4 afios. La reeleccién debe
ser explicita, no tacita. Los periodos del mandato de los integrantes de la Junta
Directiva deberian ser escalonados para mitigar riesgos de la pérdida de
conocimiento.

7. Clases de miembros de la Junta Directiva definida
A pesar de que todos los miembros tienen la responsabilidad de actuar con
independencia en el mejor interés de la empresa o de la empresa, existen
algunas clasificaciones adicionales que son adoptadas en esta Guia para
distinguirlos conforme el nivel de relacién con la organizacion, de manera tal que
sean contempladas para la conformacion de una Junta Directiva heterogénea
gue cuente con directores que no sean accionistas de la empresa:

a. Internos: miembros que ocupan una posicion en la Alta Gerencia o que
laboran en la empresa.

b. Externos: miembros no internos ni independientes, tales como
exdirectores y excolaboradores; abogados y consultores que prestan o
prestaron servicios a la empresa; accionistas controladores o con
participacion relevante y sus parientes; empleados de controladas y de
empresas del mismo grupo econdémico; y gestores de fondos con
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participacion relevante.

c. Independientes: miembros externos que no son accionistas, no tienen
relaciones familiares, de negocio, o de cualquier otra indole, con
accionistas con participacion relevante, grupos controladores, ejecutivos,
prestadores de servicios o entidades sin animo de lucro que influencien
0 puedan influir, de manera significativa, sus juicios, opiniones,
decisiones, o comprometer sus acciones en el mejor interés de la
organizacion.

8. Inclusion de directores independientes
Se recomienda que la Junta Directiva, de acuerdo al tamafio de la empresa, esté
integrada por suficientes directores independientes que cuenten con el perfil
deseado, permitiéndoseles ser demostrablemente libres en torno a la toma de
decisiones sobre la empresa.

Los miembros independientes, a su vez, deben asumir el protagonismo,
especialmente, en situaciones de potencial conflicto de interés de los miembros
accionistas, internos y/o externos. Salvo alguna determinacion legal, la
indicacion de miembros internos para componer la Junta Directiva debe ser
evitada.

a. Perfil del director independiente
La Junta Directiva debe establecer una definicion de independencia que
tome en cuenta las circunstancias especificas de la empresa; con un perfil
similar al establecido en esta Guia para los directores, invitando a formar
parte de ella a personas de reconocida trayectoria, tanto local como
internacionalmente, si aplica.

La Junta Directiva debe agotar todos los medios disponibles para evaluar
la objetividad de sus miembros independientes. Asegurar que no existan
vinculos o lazos que afecten la perspectiva de objetividad e imparcialidad
con la que debe contar para contribuir en la toma de decisiones en el mejor
interés de la empresa y en evaluacion del desempefio de la Alta Gerencia.
En dUltima instancia, cabe a cada director independiente reflexionar
periddicamente sobre su capacidad de hacer un juicio objetivo e imparcial
frente a los temas examinados por la Junta Directiva.

Un director independiente debe contar con prestigio profesional con el
objeto de ofrecer un aporte real en la generacion de valor de la empresa
y estar dispuesto a servir en uno o mas comités de la Junta Directiva.
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Las siguientes caracteristicas indican una relacion independiente:

e No es o0 no fue empleado de la empresa o su grupo en los dos afios
anteriores a su eleccion

¢ No ha mantenido relaciones significativas de negocios con la empresa,
su grupo o los controladores de la misma en los dos afios anteriores a
su designacién o eleccion

e No posee un vinculo familiar cercano, hasta de segundo grado de
consanguinidad o afinidad, con accionistas del grupo controlador, un
miembro de la Junta Directiva o0 un ejecutivo de la empresa

¢ No es acreedor, proveedor o cliente significativo de la empresa

e No ha sido nombrado por accionistas especificos y no actia en
representacion de éstos

¢ No ha tenido quince afios 0 mas de ser miembro de la Junta Directiva

9. Eliminacidon de los directores suplentes

Dada la naturaleza de la Junta Directiva, de las funciones y responsabilidades
personales de los directores, no es recomendable la eleccion de directores
suplentes. La eficacia del buen Gobierno Corporativo depende en gran medida
de la participacion de los directores en las reuniones y su compenetraciéon con
los asuntos de la empresa.

10. . Enfoque de las atribuciones de la Junta Directiva evidenciado
La Junta Directiva ejerce el papel de guardian del propdsito, los valores y el
objeto social de la empresa y de su sistema de gobierno. Es el érgano colegiado
gue se encarga de la definicion de la estrategia corporativa, del seguimiento de
su cumplimiento por el Gerente General y la Alta Gerencia, y de la conexion entre
la gestion administrativa y los accionistas en defensa de los intereses de la
empresa.

La mision de la Junta Directiva es la de identificar, entender y hacer cumplir los
objetivos corporativos y de sus accionistas, procurando su sostenibilidad a largo
plazo e incremento del valor patrimonial de los inversionistas.

Como la Junta Directiva tiene la responsabilidad final sobre todas las actividades
de la empresa, sus atribuciones deben estar claramente establecidas en su
Reglamento.

Ejemplos de atribuciones:
a. Definir estrategias y tomar decisiones alineadas al propésito, que protejan
y valoren a la empresa, optimicen la creacion de valor sostenible de largo
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plazo, y busquen el equilibrio entre las demandas de las partes
interesadas

b. Crear canales de relacion, compromiso y rendicién de cuentas ante los
accionistas y demas partes interesadas, sirviendo también de enlace entre
estos y la empresa

c. Nombrar, remunerar, evaluar y destituir a los integrantes de la Alta
Gerencia, incluso el Gerente General

d. Establecer mecanismos permanentes para monitorear el cumplimiento de
las decisiones y acciones de la empresa, asi como evaluar los resultados
e impactos directos e indirectos, y si estos estdn en consonancia con su
proposito

e. Buscar prevenir, identificar y atender situaciones de conflictos de
intereses, gestionando las divergencias de opiniones

f. Establecer el perfil de riesgos de la empresa y asegurar que ésta

establezca un marco adecuado de administracion de riesgos y su

monitoreo

Aprobar o rechazar transacciones con partes relacionadas

Solicitar todas las informaciones necesarias para el cumplimiento de sus

funciones, inclusive la de especialistas externos

= «Q

11. Adecuada induccion de nuevos directores
La empresa debe procurar que los nuevos miembros de la Junta Directiva se
compenetren con el negocio de la empresa, sus principales operaciones y su
portafolio de productos y servicios; la estrategia; el contexto sobre los Estados
Financieros; los principales riesgos y; las responsabilidades del director,
incluyendo las establecidas en su Reglamento.

12. Remuneracion adecuada de directores y dignatarios

Los directores y dignatarios deben ser remunerados por medio de dietas por su
participacion y aportes de acuerdo a lo que determine la Asamblea de Accionistas.
Las dietas deben ser adecuadas para retener y comprometer a las personas
apropiadas para la empresa y debe compensar adecuadamente el tiempo y
esfuerzo dedicados a los asuntos de ésta, sus funciones como dignatarios, asi
como de los comités en los cuales participan.

A los directores se le podran establecer incentivos econdmicos adicionales
adecuados acorde a resultados, alineados a los intereses de los accionistas y
asegurando el ejercicio independiente de las funciones de director en beneficio
de los mejores intereses corporativos.
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Por lo general, la remuneracién de los directores debe considerar:

e Ser transparente - de manera que sea conocida por los accionistas.

e Suficiente y apropiada - de manera que fomente un mayor nivel de
compromiso con los objetivos de la empresa, evite conflictos de
interés, asi como responda a los resultados deseados para la
empresa.

Se recomienda que la remuneracién de los directores sea fija e igual para todos
los miembros. En funcion de sus responsabilidades y mayor dedicacion de
tiempo, el Presidente de la Junta Directiva puede recibir una remuneracién
mayor.

13. Claridad en responsabilidades y roles de los dignatarios

Para la 6ptima funcion de la Junta Directiva es importante el ejercicio de las
funciones distribuidas entre los distintos cargos de dignatario de una empresa,
los cuales pueden apoyarse en colaboradores designados dentro de las
funciones que tiene la Alta Gerencia. Con ello, se asegura una adecuada
reparticion de las cargas y responsabilidades, asi como en las funciones de
supervision y rendicion de cuentas.
a. Presidente de la Empresa
El Presidente debe actuar de modo que pueda crear una dinamica
armonica entre los integrantes de la Junta Directiva, fomentando un
ambiente abierto y seguro para las deliberaciones y manifestacion de
opiniones divergentes, asi como una cultura de colaboracién entre
qguienes la conforman. EI Presidente y el Gerente General (o CEO) de
la empresa no deben ser la misma persona.

En adicibn a las responsabilidades que le corresponden como
Presidente de la Asamblea General de Accionistas, son
responsabilidades del Presidente de la Junta Directiva aquellas que
estipulen los Estatutos, entre ellas:
e Asegurar un eficaz desempefio de la Junta Directiva y de cada uno
de sus integrantes
e Establecer objetivos y programas para que la Junta Directiva pueda
cumplir sus funciones en representacion de los accionistas
e Compatibilizar las actividades de la Junta Directiva con los intereses
de la empresa;
e Asegurarse de que los miembros de la Junta Directiva reciban
informaciones completas y oportunas para el ejercicio de sus
mandatos
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e Garantizar equilibrio en la pauta de reuniones entre asuntos de corto
y largo plazos

e Dirigir los procesos de evaluacién de la Alta Gerencia

e Supervisar la elaboracién de todos los documentos que deba
considerar la Junta Directiva y distribuirlos con anterioridad a la fecha
de la reunion con la asistencia del Secretario.

b. El Secretario de la Empresa

El Secretario de empresa asistirA al Presidente a través de las
siguientes funciones para la Asamblea de Accionistas y la Junta
Directiva:

e Asegurar el cumplimiento de las formalidades y requisitos previstos
para la convocatoria, entrega de documentos, constitucion y proceso
de toma de decisiones, asi como la vigilancia en relacién con el
respeto a los procedimientos y reglas de gobierno de la empresa.

e Conservar la documentacién social, reflejar debidamente en los libros
de actas el desarrollo de las sesiones, y dar fe de los acuerdos de los
organos societarios.

e Ademas de la preparacion de documentos formales, en si, la tarea
de registrar toda informacién de reuniones de Asamblea y de Junta
Directiva.

c. El Tesorero de la Empresa

El Tesorero es el responsable de que la empresa elabore su
presupuesto anual, el balance y la liquidacién de cuentas, asi como el
gue se lleven los registros contables de la empresa. El tesorero también
vela por los fondos de la empresa y hace cumplir los acuerdos de los
Organos de Gobierno en lo referente a pagos Yy liberaciones de fondos
contando para ello con la firma del Gerente General.

14. Realizacion de reuniones y buena conduccion de la Junta
Directiva
La estructuracion y la organizacion de las actividades de la Junta Directiva
son fundamentales para garantizar su efectividad. El Presidente debe
proponer un calendario anual con las fechas de las reuniones ordinarias
programadas, ademas de convocar reuniones extraordinarias, segun sea
requerido.

La periodicidad de las reuniones ordinarias debe establecerse segun el
negocio lo requiera y para la efectividad de las funciones de la Junta
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Directiva dentro de sus responsabilidades.

El Presidente debe también proponer una agenda anual tematica para
cubrir sus asuntos y fechas de discusion, garantizando la cobertura de
todos los temas relevantes para la empresa a lo largo del afio y
permitiendo una adecuada planificacion y preparacion previa de la
gestion.

Ademas de la experiencia y del conocimiento que tenga cada director,
se espera que la Junta Directiva tenga una postura activa y que permita
perspectivas y puntos de vista diversos para una mejor deliberacion y
construccion colectiva para el buen direccionamiento de la empresa.

Dada la variedad de temas que pueden ser objeto del Orden del Dia, se
recomienda que la agenda de la reunion sea preparada y comunicada
con al menos una semana de antelacion a la fecha de la reunion. Sien
el Orden del Dia de la reunion se incluyen asuntos que requieren un
andlisis previo por parte de los participantes, se recomienda que todo el
material relacionado se distribuya junto con la agenda. Es permisible
establecer como ultimo punto de discusion el de “asuntos varios” para
recibir perspectivas, recomendaciones o propuestas de los directores
gue puedan ser consideradas dentro de la reunién o en otro momento.

Se recomienda que los temas especificos sean presentados por el
colaborador de la Alta Gerencia con la presencia del Gerente General.

Ademas de la experiencia y del conocimiento que aporta cada director,
se espera que en la conduccion de la Junta Directiva se favorezca
perspectivas y puntos de vista diversos para una eficaz y constructiva
deliberacion, asi como la consecucion de los acuerdos en el mejor
interés de la empresa.

Cada director debe centrarse en obtener informacion y debatir temas
principalmente de direccidn estratégica, asignacion de recursos,
supervision, rendicion de cuentas y gobernanza. No es responsabilidad
de los directores involucrarse en la gestion operativa de la empresa,
salvo que pertenezcan a la Alta Gerencia; no obstante, en su funcion de
director de la empresa debe asumir un rol superior al suyo en la empresa.

Una buena relacion entre la Junta Directiva y el la Alta Gerencia es vital
para mantener un flujo eficiente de informacioén entre los 6rganos de
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direccién de la empresa.

a. Documentacion y preparacion anticipada para las Reuniones de
la Junta Directiva

La eficacia de los directores esta directamente relacionada con la calidad
y oportunidad de la informacién que se suministre y considere en las
reuniones de la Junta Directiva.

Las propuestas que requieran decision de la Junta Directiva deberan ser
claras y estar bien fundamentadas en informacion objetiva, concisa,
confiable y completa a los efectos de poder analizarla. El Presidente de la
Junta Directiva debera revisar dicha informacion antes de ser distribuida,
y los directores tendran que estar preparados para deliberar sobre todos
los temas que contemple el orden del dia.

b. Cumplimiento con la asistencia

Los miembros de la Junta Directiva tienen el deber y el derecho de asistir
a las reuniones de la Junta Directiva, para lo cual es importante su nivel
de compromiso de participacion.

Si el Gerente General no es un miembro de la Junta Directiva, sera
decision de esta invitarlo a las reuniones; no obstante, es recomendable
su participacion como enlace a la Alta Gerencia. Ocasionalmente la
Junta Directiva, a través del Presidente, podra convidar a otros
colaboradores o personal externo a asistir y/o participar en reuniones, de
acuerdo con las necesidades de la empresa para presentar informacion,
exponer sus actividades o emitir opiniones sobre asuntos de su
responsabilidad.

c. Posturas y conducta esperadas de la Junta Directiva
El deber fiduciario del director es el de velar por los intereses de la empresa
sobre los propios, siempre con discrecion en el tratamiento de los asuntos
corporativos. Para ello, es necesario la adecuada preparacion de las
reuniones y el tiempo dedicado a los diversos asuntos de la empresa,
particularmente lo siguiente:
e Asistencia a las reuniones
e Participacion presencial, utilizando videoconferencia sélo en casos
excepcionales;
e Puntualidad de las reuniones y uso eficiente del tiempo en la
presentacion y deliberacion de cada punto del Orden del Dia, bajo el

IGCP-GUIAS DE BUENAS PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO MEDIANAS EMPRESAS Y EMPRESAS FAMILARES 2025




INSTITUTO DE GOBIERNO CORPORATIVO - PANAMA

liderazgo del Presidente con la asistencia del Secretario

e Compromiso con los resultados (generacion de riqueza y retorno)

¢ Decisiones razonadas y propuestas efectivas

e Cuestionamiento propositivo (centrarse en cuestiones que agreguen
valor a la empresa)

e Apertura a la negociacion para el consenso, teniendo como premisa
basica los intereses legitimos de la empresa

¢ Respeto hacia los demas directores, ejecutivos y la diversidad de
opiniones

d. Practicidad de las Actas de las reuniones de la Junta Directiva

El Acta de las reuniones de la Junta Directiva sera clara, sucinta sobre los
temas tratados y precisa sobre los acuerdos o resoluciones, debiendo
consignar, las responsabilidades atribuidas y los plazos fijados para los
puntos acordados. Segun el tipo de empresa, el Reglamento debe
establecer el nivel de detalle que debe contener el Acta sobre las
deliberaciones y la constancia de los votos divergentes en caso de
decisiones que no sean unanimes. Se recomienda que todos los
elementos disponibles sobre las decisiones tomadas sean debidamente
registrados.

Se recomienda que al final de la reunion el Secretario haga un resumen
de las deliberaciones que deben constar en el Acta para su repaso entre
los miembros presentes.

Las actas deben ser formalmente aprobadas por la propia Junta Directiva
en su préxima reunion, salvo que la totalidad de los directores presentes
en la reunion la hayan firmado, en cuyo caso debe circularse al resto de
los directores para su conocimiento.

En casos especiales en que sea requerido 0 en circunstancias en que no se
cuente con un mecanismo gque haga constar la convocatoria, participacion y
comunicacion del Acta a todos los integrantes de la Junta Directiva, las actas
deben ser suscritas por todos los directores que participaron en la reunion.

e. Confidencialidad y transparencia de lainformacion

Salvo por aquello que consten en acta, las deliberaciones de la Junta
Directiva son reservadas y deben mantenerse como tales. Cualquier
informacion que sea proporcionada a algun accionista debera ser
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proporcionada a todos los demas

15. Consideraciones sobre asesores externos

Las ventajas de contar con asesores externos en la Junta Directiva de una
empresa son que pueden aportar conocimientos especializados, perspectivas
innovadoras y evaluaciones objetivas. Los asesores externos deben ser
remunerados segun su nivel de contribucién, participacién o responsabilidades
0 contratados para tareas especificas.

Entre las principales ventajas se pueden enumerar las siguientes:

a. Perspectivas y experiencias diversas: Los asesores externos pueden
aportar soluciones innovadoras al haber trabajado en diferentes sectores.

b. Evaluacién objetiva: Los asesores externos pueden analizar los
problemas sin prejuicios personales. Permiten obtener una vision
imparcial sobre cuestiones criticas 0 decisiones estratégicas,
especialmente cuando los sesgos internos pueden ser una preocupacion.

c. Acceso a conocimientos especializados: Los asesores externos suelen
especializarse en nichos de mercado. Es especialmente conveniente
cuando la empresa necesita conocimientos o ideas especificos en un area
de nicho que no esta disponible internamente.

d. Soporte de gestion de cambios: Apropiado para cuando se necesita un
cambio organizacional significativo y la experiencia externa puede facilitar
el proceso.

e. Flexibilidad en el servicio: Los asesores externos contratados pueden
contratarse para adaptarse a las necesidades y plazos especificos de un
proyecto.

f.  Ahorre en costes: Para el caso de contartaciones, se paga a los asesores
externos soélo por el proyecto especifico o el trabajo de consultoria en el
gue participan.

Consideraciones importantes al trabajar con asesores externos:

a. Expectativas claras: Defina el alcance del rol y las responsabilidades del
asesor para evitar malentendidos.

b. Comunicacion abierta: Fomentar una relacion transparente donde la junta
pueda compartir libremente informacion e inquietudes con el asesor
externo.

c. Evaluacién periédica: Monitorear la efectividad de las contribuciones del
asesor externo y realizar los ajustes necesarios.

Puntos clave sobre las posibles desventajas de los asesores externos en las
juntas directivas:
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a. Conocimientos menos profundos: Es posible que los asesores externos
no tengan el mismo nivel de comprension de la cultura, la dinamica del
mercado y las operaciones internas de la empresa que los miembros
internos de la junta directiva, lo que podria conducir a una toma de
decisiones menos informada.

b. Desafios de implementacion: Implementar estrategias propuestas por
asesores externos puede resultar dificil si carecen de la autoridad o las
conexiones dentro de la empresa para impulsar los cambios.

c. Conflictos de intereses: Si un asesor externo trabaja con varias empresas
de la misma industria, podrian surgir posibles conflictos de intereses al
brindar asesoramiento a una junta especifica.

d. Consideraciones de costos: La contratacion de asesores externos suele
tener un costo mayor en comparacion con la utilizacion de experiencia
interna, lo que puede ser un factor importante para las empresas mas
pequenas.

e. Dependencia excesiva de aportaciones externas - Depender en gran
medida de asesores externos puede obstaculizar el desarrollo de
experiencia interna y capacidades de toma de decisiones dentro de la
empresa.

f. Desafios de comunicacién: Los asesores externos pueden tener
dificultades para comunicarse eficazmente con la junta directiva debido a
su menor familiaridad con la jerga y los procesos internos de la empresa.
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1. Comités de asesoria a la Junta Directiva

La Junta Directiva, segun el tamafio y la complejidad de la empresa, evaluara
establecer comités especializados con poderes para actuar como 6érganos de
estudio y apoyo, con capacidad de presentar propuestas a la Junta Directiva y,
eventualmente, ejercer ciertas funciones por delegacién. Estos comités podran
ser temporales o permanentes, pudiendo contar con miembros externos a la
Junta Directiva y a la empresa con el fin de contar con expertisia de ciertas
especialidades que orienten en los negocios y estrategias.

El nimero y la naturaleza de los comités deben observar la necesidad de la
empresa, asi, el alcance y el beneficio de la existencia de cada comité deben ser
reevaluados periddicamente, de modo que se asegure que todos tengan un
papel efectivo.

En la Guia de Buenas Préacticas de Gobierno Corporativo para Grandes
Empresas y Reguladas del IGCP del 2024 www.igc-panama.org podra encontrar
informacion mas amplia sobre los Comités de Junta Directiva.

2. Composicion de los comités de la Junta Directiva

Los integrantes de los diversos comités deben tener conocimiento, experiencia
e independencia de actuacion sobre el tema objeto de cada uno de estos. Cada
comité debe tener un coordinador que, preferencialmente, no ejerza esa funcién
en otros comites.

El comité debe contar con por lo menos un miembro de la Junta Directiva entre
sus integrantes y que sea, preferencialmente, coordinado por un miembro
director. Cada comité debe estar compuesto directores y representantes de la
Alta Gerencia que tengan afinidad con la materia, integrado por 3 a 5 miembros,
y debiendo contar con al menos un especialista en sus respectivos temas.

3. Cualificaciones y compromiso con los comités

La Junta Directiva debe preparar una descripcion formal de las cualificaciones,
del empefio y del compromiso de tiempo que espera de los comités.

Cada comité debe adoptar un reglamento interno propio, que establezca su
estructura, composicion, actividades, responsabilidades y alcance de actuacion.

El mandato para sus integrantes debe seguir aquel que provenga de la Junta
Directiva.
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4. Consideraciones sobre asesores externos
Se podréa evaluar la participacion de asesores externos en base a la complejidad
del Comité y de acuerdo a los mismos lineamientos utilizados para los asesores
externos de la Junta Directiva, lo cual presenta las mismas ventajas y
desventajas.

Las ventajas de contar con asesores externos en la Junta Directiva de una
empresa son que pueden aportar conocimientos especializados, perspectivas
innovadoras y evaluaciones objetivas. Los asesores externos deben ser
remunerados segun su nivel de contribucién, participacién o responsabilidades
0 contratados para tareas especificas.

Entre las principales ventajas se pueden enumerar las siguientes:

a. Perspectivas y experiencias diversas: Los asesores externos pueden
aportar soluciones innovadoras al haber trabajado en diferentes sectores.

b. Evaluacion objetiva: Los asesores externos pueden analizar los
problemas sin prejuicios personales. Permiten obtener una vision
imparcial sobre cuestiones criticas o0 decisiones estratégicas,
especialmente cuando los sesgos internos pueden ser una preocupacion.

c. Acceso a conocimientos especializados: Los asesores externos suelen
especializarse en nichos de mercado. Es especialmente conveniente
cuando la empresa necesita conocimientos o ideas especificos en un area
de nicho que no esta disponible internamente.

d. Soporte de gestion de cambios: Apropiado para cuando se necesita un
cambio organizacional significativo y la experiencia externa puede facilitar
el proceso.

e. Flexibilidad en el servicio: Los asesores externos contratados pueden
contratarse para adaptarse a las necesidades y plazos especificos de un
proyecto.

f. Ahorre en costes: Para el caso de contartaciones, se paga a los asesores
externos soélo por el proyecto especifico o el trabajo de consultoria en el
gue participan.

Consideraciones importantes al trabajar con asesores externos:

a. Expectativas claras: Defina el alcance del rol y las responsabilidades del
asesor para evitar malentendidos.

b. Comunicacién abierta: Fomentar una relacion transparente donde la junta
pueda compartir libremente informacion e inquietudes con el asesor
externo.

c. Evaluacién periédica: Monitorear la efectividad de las contribuciones del
asesor externo y realizar los ajustes necesarios.
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Puntos clave sobre las posibles desventajas de los asesores externos en las
juntas directivas:

a. Conocimientos menos profundos: Es posible que los asesores externos
no tengan el mismo nivel de comprension de la cultura, la dinamica del
mercado y las operaciones internas de la empresa que los miembros
internos de la junta directiva, lo que podria conducir a una toma de
decisiones menos informada.

b. Desafios de implementacion: Implementar estrategias propuestas por
asesores externos puede resultar dificil si carecen de la autoridad o las
conexiones dentro de la empresa para impulsar los cambios.

c. Conflictos de intereses: Si un asesor externo trabaja con varias
empresas de la misma industria, podrian surgir posibles conflictos de
intereses al brindar asesoramiento a una junta especifica.

d. Consideraciones de costos: La contratacion de asesores externos suele
tener un costo mayor en comparacion con la utilizacion de experiencia
interna, lo que puede ser un factor importante para las empresas mas
pequenas.

e. Dependencia excesiva de aportaciones externas - Depender en gran
medida de asesores externos puede obstaculizar el desarrollo de
experiencia interna y capacidades de toma de decisiones dentro de la
empresa.

f. Desafios de comunicacién: Los asesores externos pueden tener
dificultades para comunicarse eficazmente con la junta directiva debido
a su menor familiaridad con la jerga y los procesos internos de la
empresa.
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Cabe a la Alta Gerencia asegurar que la empresa esta orientada por su
proposito, por los principios de buen Gobierno Corporativo, asi como esta en
total conformidad con las disposiciones legales y las politicas internas a las
cuales esta sometida

El Gerente General reporta directamente a la Junta Directiva, segun cuyas
directrices debera llevar a cabo la conduccién de la empresa. También es
responsable de informar a los directores sobre todos los asuntos importantes o
relevantes para el buen desempefio y sostenibilidad de la empresa, sometiendo
a su consideracion propuestas especificas.

El Gerente General es el responsable del desempefio de los negocios y de
ejecutar las directrices y la estrategia corporativa segun los lineamientos
aprobados por la Junta Directiva. Para ello, debera asumir la superior inspeccién
de los servicios administrativos, en atencion a sus funciones generales
establecidas.

Las responsabilidades, competencias y atribuciones del Gerente General y de la
Alta Gerencia deben ser definidas con claridad y objetividad en los Estatutos. La
Alta Gerencia debe contar con un reglamento interno propio aprobado por la
Junta Directiva, que establezca su estructura, su funcionamiento y sus roles y
responsabilidades. Las politicas organizacionales deben establecer un conjunto
formal de competencias de decision y discriminar lo que es de competencia de
la Junta Directiva o de sus comités, del Gerente General, o de la Alta Gerencia
como colegiado para la buena conduccion de los negocios.

1. El proceso de nombramiento
El Presidente debe presentar para consideracién y aprobacion de la Junta
Directiva, la recomendacion de la persona que ocuparé el cargo de Gerente
General.

El nombramiento del Gerente General y demas ejecutivos clave de la Alta
Gerencia corresponde a la Junta Directiva y deberia ajustarse a unas reglas y
procedimientos similares a los usados para la propuesta de miembros de la
Junta Directiva. En el ejercicio de esta funcion fundamental, la Junta Directiva
podra ser asistida por una empresa 0 asesor externo, o en su defecto un comité
especial, que puede tener la tarea de definir los perfiles del Gerente General y
de los ejecutivos clave que conforman la Alta Gerencia.

2. Evaluacion anual de la Alta Gerencia
A la Junta Directiva le corresponde evaluar el desempefio del Gerente General
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y supervisar el de los demas integrantes de la Alta Gerencia, sobre la base de
criterios previamente conocidos por los evaluados y que dentro de lo posible y
practico sean claros y objetivos, monitoreando que sus acciones sean
consistentes con la estrategia y politicas aprobadas por la Junta Directiva.

El Gerente General es el responsable directo por la evaluacion de desempefio
de los deméas integrantes de la Alta Gerencia que le reportan y debe
implementar un proceso anual y sistematico de evaluacion. El Gerente General
debe garantizar que todos los gestores, o por lo menos los ejecutivos clave de
la organizacion, sean evaluados.

El proceso elaborado por el area de recursos humanos puede ser apoyado por
un comité especial o asesor externo o empresa externa. Los resultados deben
ser compartidos con la Junta Directiva, que es la responsable directa por la
evaluacion del Gerente General.

3. Lapolitica de remuneracion y de beneficios

Se considera una buena préactica que la Junta Directiva desarrolle y divulgue
una politica de remuneraciébn que contemple a sus integrantes y a los
colaboradores de la Alta Gerencia, asi como revelar sus niveles de
remuneracion establecidos de conformidad con esta politica.

Tales declaraciones de politica pueden especificar, especialmente con
respecto a los directores y ejecutivos, la relacion entre remuneracion y
desempefio con criterios ex ante vinculados al desempefio, e incluyen
indicadores medibles estandares que enfatizan los intereses a largo plazo de
la empresa y de los accionistas por encima de los intereses particulares o de
corto plazo.

La apropiada remuneracion de la Alta Gerencia es Gtil como una herramienta
efectiva de atraccion, motivacion y retencién de sus ejecutivos clave, y debe
estar estructurada de forma que establezca vinculos con los resultados de la
empresa a través de incentivos que coincidan con los objetivos de los
accionistas y sus metas a corto, mediano y largo plazo asegurando, de manera
clara y objetiva, la generacion de valor para la empresa y sus partes
relacionadas. Laremuneracion debe ser justa y compatible con las condiciones
del mercado, las funciones y los riesgos inherentes a cada cargo. El Gerente
General debe sustentar, para validacion de la Junta Directiva, la propuesta de
remuneracion de los miembros de la Alta Gerencia, que, a su vez, debe
someterse a la consideracion de los accionistas.
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4. Informe Anual presentado por el Gerente General

El Gerente General en cualquier tamafio de organizacion, ya sea mediana
empresa o0 empresa familiar debe preparar un Informe Anual de Gestion para
la Junta Directiva, que contenga la siguiente informacion:

a. Estados Financieros formulados por la Junta Directiva y que seran
presentados a la Asamblea de Accionistas.

b. Informe de auditoria emitido por el auditor externo, en caso de haberlo,
con sus notas correspondientes.

c. Informe de gestion del Gerente General.

La elaboracién del Informe Anual y de los Estados Financieros es
responsabilidad del Gerente General. Estos deben ser aprobados por la Junta
Directiva antes de ser presentados para la consideracion de la Junta de
Accionistas.

Como buena préctica, se recomienda que informes corporativos integrados
dediquen igual importancia para informaciones financieras y no financieras y
sean validados por un auditor independiente.

5. Plan de Sucesién
Un plan de sucesion es un proceso estratégico que busca identificar y desarrollar
a los colaboradores de una empresa que ocuparan puestos de liderazgo en el
futuro. El objetivo es asegurar la continuidad y el crecimiento de la empresa.

Para definir un plan de sucesion en una empresa, se pueden seguir los
siguientes pasos:
a. ldentificar los puestos criticos de la organizacién incluyendo a la Junta
directiva
b. Desarrollar planes de accién para que los colaboradores asuman esos
puestos en el caso de la alta gerencia o Junta Directiva y en caso de no
contar con el talento interno, hacer busquedas externas.
c. Adoptar una vision a largo plazo.
d. Establecer un programa de desarrollo de talento para toda la fuerza
laboral 0 actualizacién para la Junta Dorectiva.
e. Implementar programas de mentoria.

Es importante considerar que el plan de sucesion es una prioridad estratégica
para la empresa. En el caso de las empresas familiares, es especialmente
relevante porque se deben considerar también los intereses de los miembros de
la familia.
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La arquitectura de control esta relacionada al ambiente de control, el sistema
de control interno, la gestion de los riesgos, permitiendo a la empresa contar
con estructura, politicas y procedimientos aplicables desde la Junta Directiva,
la Alta Gerencia hasta todas las partes interesadas segun el marco de control
interno para proporcionar liderazgo organizacional en tres frentes, gestion del
riesgo empresarial, control interno y disuasion de fraude.

Para una mayor comprension y profundidad en esta materia, le remitimos a la
Guia de Buenas Practicas para Grandes Empresas y Reguladas www.igc-
panama.org y a la Guia de Gestion de Servicios de Auditoria Interna publicadas
en el 2024 por el IGCP.

1. Ambiente de Control:
Se entiende como el tono de la organizacion relativo a la administracion de
riesgos y control, la definicién de estructura (roles y responsabilidades), valores
éticos y, en definitiva, el ambiente en la organizacion relativo a la administracion
de riesgos y control.

a. Gestion de riesgos: el tratamiento de la identificacion y gestion de
riesgos en la organizacion, lo que incluye:

e Establecimiento de objetivos a alcanzar (estratégicos,
operaciones, reporte de informacion financiera y no financiera, y
cumplimiento).

¢ Identificacién de eventos que puedan afectar (en positivo o en
negativo) en la consecucion de los objetivos.

e Evaluacion de riesgos (probabilidad e impacto), por los cuales los
eventos potenciales pue-dan afectar a los objetivos del negocio.

e Respuesta al riesgo, fundamentalmente evitar el riesgo, mitigar
el riesgo, compartir el riesgo o aceptar el riesgo.

b. Actividades de control: Politicas y procedimientos que ayudan a la
gerencia a asegurar que las respuestas a los riesgos son ejecutadas de
forma apropiada y oportunas.

c. Informacion y comunicacién: comunicacion en toda la organizacion
necesaria para el funcionamiento de toda la arquitectura de control.

d. Monitoreo: Evaluacion para asegurar el funcionamiento eficaz de la
arquitectura de control.

La existencia de una adecuada arquitectura de control es una pieza clave para
la Junta Directiva, tanto para que esta pueda ejercer en debida forma la funcién
de control sobre la Alta Gerencia, al disponer de informacion veraz y de calidad,
como para supervisar la seguridad y confiabilidad de la propia empresa.
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La intensidad y complejidad de la arquitectura de control sera diferente en
funcion de factores tales como el tamario, la complejidad de los negocios o de
los procesos de la empresa, la dispersion geogréafica y, especialmente, la
naturaleza de los riesgos que ésta enfrente.

La Junta Directiva es la responsable final de la existencia de un sélido ambiente
de control dentro de la empresa, adaptado a su naturaleza, tamafo,
complejidad y riesgos, de forma que:

a. Promueva una cultura de riesgos y control en toda la empresa, que
alcance a toda la organizacion.

b. Definan roles y responsabilidades definidos en torno a gestion de
riesgos, control interno, y evaluacion, con lineas de reporte claramente
definidas.

c. Se consideren los riesgos que se derivan de los procesos del negocio, y
de la definicion estratégica de la compaiiia, para realizar un adecuado
seguimiento, evaluacion y gestion de estos.

2. Gestion de Riesgos
La administracién de riesgos engloba la definicion de politicas de riesgos, asi
como la definicion y ejecucion de procesos de identificacion, evaluacion,
administracion, monitoreo y reporte de riesgos.

En particular, los objetivos de la administracién de riesgos son:

a. ldentificacion de riesgos, a consecuencia de la estrategia definida de la
empresa

b. Evaluacion de los riesgos y medicion del grado de exposicion a los
mismos

c. gestion de los riesgos, que incluye la toma de decisiones sobre el manejo
de los riesgos (evitar el riesgo, mitigarlo, compartirlo o aceptarlo)

d. Monitoreo de riesgos, entendido como la evaluacion de que las
decisiones sobre asuncidn de riesgos estan en linea con la politica de
riesgos (emitida por la junta Directiva) y con los limites maximos de
exposicion definidos por el mismo

e. Reporte a la Junta Directiva y a la Alta Gerencia sobre la administracion
de riesgos.

Debe existir un “mapa de riesgos”, entendido como la identificacion y
seguimiento de los riesgos financieros y no financieros a los que esta expuesta
la empresa (por ejemplo, riesgos de mercado, crédito, liquidez, de negocio,
reputacionales, ambientales, tecnoldgicos, politicos, etc.).
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El mapa de riesgos, debe formalizarse y ser conocido por la Junta Directiva,
de forma que sea consciente del conjunto de riesgos a los que esta expuesta
la empresa, y supervise las acciones concretas desarrolladas para la correcta
administracion de estos riesgos.

La Junta Directiva es responsable de definir una politica integral de
administracion de riesgos, fijar limites maximos del apetito de riesgo y la
exposicibn a cada riesgo, debe supervisar periddicamente la exposicion
efectiva de la empresa a los limites maximos de riesgo establecidos y
aprobados, asi como plantear y supervisar acciones de correccion y
seguimiento de estas en caso de desviaciones.

La Alta Gerencia es igualmente responsable del proceso de gestion de riesgos,
es decir, de identificar, evaluar, controlar, monitorear y reportar los riesgos,
definiendo metodologias, y asegurando que la administracion de riesgos sea
consistente con la estrategia, politica de riesgos definida, y limites maximos
aprobados.

3. Sistema de Control Interno

La administracion de riesgos necesita, para su maxima efectividad y mayor
aporte de valor, que exista un sistema de control interno, que consiste en el
conjunto de politicas, procedimientos y actividades concretas que asisten a la
Alta Gerencia a asegurar que las respuestas a los riesgos son ejecutadas de
forma apropiada y oportuna. Cada uno de los riesgos identificados en los
distintos procesos de la empresa, deben gestionarse adecuadamente conforme
a la politica y cultura de riesgos de la empresa, para lo cual se establecen
controles especificos; asi como se desarrollan politicas, procesos y medidas
definidas para la gestion de los riesgos en la practica.

El sistema de control interno es un elemento clave para asegurar que la
informacion que llega a la Junta Directiva y la Alta Gerencia sobre la gestion de
riesgos resulta fiable, veraz y real. La Junta Directiva es responsable de velar
por la existencia de un adecuado sistema de control interno, adaptado a la
empresa por tamafio y su complejidad, y consistente con la gestién de riesgos
en vigor, asi como de supervisar su eficacia e idoneidad, que podra delegarse
en el Comité de Auditoria.

Debe existir principio de autocontrol, autogestion y autorregulacién, como
responsabilidad de todos, en pro de un sistema de control interno coherente
con los riesgos y complejidad de la empresa.
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4. Labor de Auditoria Externa
En adicién a la labor de Auditoria interna, existe una perspectiva externa en el
monitoreo, a cargo de la firma de Auditoria Externa cuya designacion, a
propuesta de la Junta Directiva, corresponde a la Asamblea de Accionistas, a
quien rinde cuentas.

La Auditoria Externa debera realizar evaluaciones externas a fin de detectar
posibles debilidades, especialmente por el riesgo de que puedan existir errores
en la informacion financiera generada por la empresa.

Es clave que el Auditor Externo mantenga una clara independencia de la
empresa, calidad que debe ser declarada en el respectivo informe de auditoria.

La apreciacion de la independencia del Auditor Externo en la practica se reduce
a grandes puntos que, para el caso de las empresas listadas deberian formar
parte de una politica para la designacion del Auditor Externo, a ser aprobada
por la Junta Directiva, en la que figure:
a. Reglas de seleccién del Auditor, por profesionalidad y honorabilidad,
gue deberan contemplar que la Junta Directiva no podra proponer
para su designacion a la Asamblea general de Accionistas a
auditores que hayan sido objeto de inhabilitacién, suspension o
cualquier otro tipo de sancién por un juez o una autoridad reguladora
del pais correspondiente, de haber ocurrido no pueden auditar
ninguna empresa del grupo.
b. Duraciéon maxima del contrato y prorrogas aplicables.
c. Regulacion sobre la prestacion de servicios adicionales.
d. Regulacién sobre la publicidad de la remuneracién.

La independencia del Auditor Externo recomienda que se establezca un limite
maximo al periodo de su nombramiento, al fin de evitar un exceso de
vinculaciéon entre las firmas de auditoria y/o sus equipos de trabajo y la
compafia auditada, lo cual varia dependiendo de si la compafiia esta regulada
o0 es listada en bolsa, que es 5 afios para rotacion de equipos, no
necesariamente de la firma de auditoria. Para las no reguladas, este periodo
suele establecerse en 10 afios. Las leyes panamefias no obligan a la rotacion
de firmas de auditoria, solo a la rotacién de equipos.

Los plazos propuestos buscan combinar criterios de renovacién de los
auditores externos con la necesidad de disponer de auditores con suficiente
conocimiento sobre las actividades de la empresa, para que el periodo de
aprendizaje no suponga un permanente lastre para la eficaz prestacion de los
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servicios de auditoria.

Respecto a la divulgacion de la remuneracion al Auditor Externo constituye una
buena practica el informar sobre el monto total del contrato al Comité de
Auditoria, asi como la importancia relativa que los honorarios generados para
la firma auditora, esto es, el porcentaje de facturacion que supone para la firma
auditora el contrato con la empresa respecto a su facturacion total.

5. Controles financieros
a. Promover la supervision y la responsabilidad (rendicién de cuentas)
del &rea financiera
b. Asegurar que los criterios contables vigentes en cada momento se
aplican adecuadamente en la elaboracion de los Estados Financieros
gue el la Junta Directiva presenta ante la Asamblea de Accionistas, y
procurar que la empresa cumpla con las Normas Internacionales de
Informacion Financiera (IFRS/NIIF) aplicables
Vigilar el cumplimiento de la regulacion y los requerimientos legales
d. Solicitar explicaciones oportunas y periodicas a la Alta Gerencia, a
través del Gerente General, en temas como informes financieros y
documentos complementarias antes de su divulgacion,
consideraciones sobre alteraciones en los criterios contables,
cualquier otro que el Comité de Auditoria establezca en su reglamento
e. Conocer y evaluar el proceso sobre la veracidad de la informacion
financiera
f. Supervisar el funcionamiento de la pagina web de la empresa y otros
mecanismos de recepcion y difusion de informacion externa

o

6. Funciones con respecto a Auditores Externos

a. La Junta Directiva o el comité respectivo en caso de haberlo debe
recomendar la contratacidon de auditores externos

b. Velar porque los auditores externos cuenten con la independencia
necesaria para actuar con objetividad y eficacia

c. Se sugiere que exista la politica definida de servicios permisibles a los
auditores externos que no comprometan su independencia.

d. Analizary discutir la naturaleza y alcance del plan de auditoria externa
antes de que se inicien labores

e. Velar por la atencion de las recomendaciones y evaluaciones de los
auditores externos para que la presentacion de la informacion
financiera sea consistente con las mismas

f. Velar por las recomendaciones emanadas de las auditorias externas
anuales, relacionadas con los sistemas de control interno
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g. Llevar las relaciones con los auditores externos, actuar como su
contraparte y, en particular, evaluar todas aquellas cuestiones que
puedan poner en riesgo su independencia y cuales quiera otras
relacionadas con plan de auditoria, el desarrollo de la auditoria de
cuentas, asi como aquellas otras comunicaciones previstas en la
legislacion de auditoria de cuentas y en las normas técnicas de
auditoria

h. Recibir el informe final de auditoria externa y en el caso de que
contengan reservas y salvedades, explicar a los accionistas sobre su
contenido y alcance.

7. Funciones con respecto a Auditores Internos (si hubiere)

a. LaJunta Directiva o el comité respectivo en caso de haberlo debe velar
porque los auditores internos cuenten con la independencia necesaria
para actuar con objetividad y eficacia.

b. Analizar y discutir la naturaleza y alcance del plan anual de auditoria
interna.

c. Supervisar los servicios de auditoria interna.

d. Proponer a la Junta Directiva la seleccion, nombramiento, reeleccion y
cese de los responsables del servicio de auditoria interna en la
empresa.

e. Revisar el plan anual de trabajo de la auditoria interna y el informe
anual de actividades.

f. Velar por laindependenciay eficacia de la funcion de auditoria interna,
recibir informacion periédica sobre sus actividades y verificar que la
Alta Gerencia tiene en cuenta las conclusiones y recomendaciones de
sus informes.

g. Revisar el cumplimiento de las acciones y medidas que sean
consecuencia de los informes o actuaciones de inspeccion de las
autoridades de supervision y control.

Entre otras funciones de la Junta Directiva o de alguno de sus comités puede
estar la de monitorear regularmente el grado de cumplimiento de los cddigos de
la empresa, como el de Gobierno Corporativo, buenas practicas, ética, asi como
la eficacia del sistema de denuncias anénimas o “whistleblowers”, evaluando las
actuaciones antiéticas que se presenten y el contenido de las denuncias
presentadas, recomendando a la Junta Directiva lo pertinente
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Se entiende por empresa familiar aquélla de la cual la mayoria de los votos esta
en manos de los miembros de un grupo familiar, reconocido como la familia
controladora, y que busca traspasar su propiedad en la empresa al momento
apropiado a sus descendientes.

El Gobierno Corporativo de las empresas familiares persigue, en el manejo de
estas, un manejo profesional, procurando que las decisiones no se tomen por
apegos a vinculos afectivos y familiares, con el fin de asegurar la sostenibilidad
y proteccién de los activos de la empresa, alineando incentivos entre los
miembros, con la profesionalizaciéon, formalizacidn y disciplina, y la aplicacion
de un conjunto de instrumentos concretos que atiendan los potenciales
conflictos que puedan originarse a nivel familiar, derivados tanto de su
complejidad o informalidad, estilos de gestidn o de direccion, culturay transicion
generacional, asi como de otras situaciones asociadas a la relacion entre la
familia y la empresa, como lo es la incorporacién de familiares en la gestion de
la empresa y/o en la Junta Directiva, la politica de dividendos, la rendicién de
cuentas, la transmision de acciones, asi como la atencion equitativa de las
demandas o necesidades familiares, entre otros, con lo cual se asegura la
armonia familiar en beneficio del interés general en la empresa.
1. Estructura establecida para el manejo de las relaciones

Las Asambleas Familiares y los Consejos Familiares son un eficaz mecanismo
para el logro de la unidad y del compromiso en la empresa, guiados por los
instrumentos como el Protocolo Familiar y demas Reglamentos que
desarrollen.

La Alta Gerencia debe ser elegida por la Junta Directiva, y siendo o no
accionista familiar debe reunir al menos los requisitos acordados y dispuestos
por la Junta Directiva. Para atraer y retener ejecutivos calificados con las
competencias requeridas para el giro del negocio resulta importante fijar una
politica de empleo clara y equitativa (tanto para los que sean miembros de la
familia como aquellos externos a la ella).

Para una adecuada rendicion de cuentas a los accionistas y terceros
interesados, la auditoria externa independiente es la primera sefial clara sobre
la existencia de disciplina contable y transparencia informativa en la empresa.

2. Disponibilidad y compromiso con el Protocolo Familiar
El Protocolo Familiar es una declaracion adoptada por los miembros de la

familia que controla la empresa, que describe el compromiso familiar con la
vision compartida de empresa y que define las normas de interaccion entre la
familia, los accionistas y la empresa, la toma de decisiones, asi como la
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participacion de los miembros de la familia en la empresa.

El contenido de un Protocolo Familiar, como el siguiente, debe ser aprobado
por todos los miembros de la familia, preferiblemente en consenso y no por
imposicion. La participacion en la elaboracion del Protocolo debe ser lo mas
amplia posible para facilitar alcanzar amplios consensos sobre los temas
especificos de interés para la familia, evitando asi conflictos futuros.

a. Vision, mision, valores, politicas, codigos de conducta y de buenas
practicas del negocio

b. Mecanismos para la designacion y compensacion de los miembros de la
Junta Directiva, incluyendo independientes, y el Gerente General.

c. La Asamblea Familiar (composicion, informacion, objetivos, logistica,
derechos de participacion y de voto)

d. El Consejo Familiar (nominacion de representantes y su relacion con la
Asamblea Familiar, la Asamblea de Accionistas y la Junta Directiva de
la empresa)

e. Politica de incorporacion o empleo de familiares y de personas
vinculadas a estos (prerrequisitos, formacion y capacitacion,
compensacion, promociones, evaluacion, beneficios, edad y planes de
retiro)

f. Establecer los roles de los miembros de la familia, sus funciones,
deberes, responsabilidades y extralimitaciones, frente a su actuacion
Ccomo socios, accionistas, empleados o administradores

g. Retribuciones y beneficios para accionistas, directores y familiares,
estableciendo procedimiento que garantice que la empresa informara al
Consejo Familiar de todas las operaciones celebradas entre los
miembros de la familia y la empresa.

h. Regular la participacion como empleados, contratistas y clientes en la
empresa de personas con vinculos de afinidad con la familia.

i. Politica de dividendos.

j.  Procesos de comunicacion, distribucion de informacion y frecuencia.

k. Establecimiento de comités y de auditoria externa independiente.

|. Bases y mecanismos para la venta y el traspaso de acciones,
incluyendo, de haberlo, un fondo familiar para dar liquidez a las acciones,
con mecanismos de valoracion y de aplicacion.

m. Reglas para la gestion de la sucesion del Gerente General y de la Alta
Gerencia, e incorporacién de profesionales externos.

n. Principios para nuevos accionistas sin parentesco o familia politica.

0. Uso de activos de la empresa.

p. Manejos de la ética, obsequios, conflictos de interés y transacciones con
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partes relacionadas.
g. Asistencia, comunicacion e Informacion a la familia.

El Protocolo Familiar debe entenderse no como un simple documento que
firman todos los miembros de la familia, sino que lo verdaderamente relevante
es el proceso de comunicacién, dialogo, deliberacién, voluntades y acuerdos
en el que se encuentra basado para establecer sus reglas. El protocolo familiar
puede representar distintos grados de obligatoriedad. Puede tener caracter
puramente moral, de pacto entre caballeros, o constituir un verdadero contrato
gue origina derechos y obligaciones entre las partes.

Este es un proceso dindmico y permanente que, frente a la cultura familiar y la
evolucion de la empresa, requiere de su revision peridédica ante nuevas
circunstancias y de la existencia de o6rganos de gobierno familiar bien
estructurados, con adecuados y frecuentes foros de comunicacion, lo cual
permitira la consolidaciéon paulatina de la familia empresaria y, sobre todo, la
prevision y preparacion para el futuro.

3. Asamblea Familiar
Al inicio, cuando los familiares son aun pocos, los temas de la empresa de

pueden tratar en reuniones familiares informales. Se recomienda una Asamblea
Familiar formal en la medida que la familia crezca significativamente y se vuelva
mas compleja. La Asamblea Familiar retne periédicamente de manera formal,
al menos una o dos veces al afio, a los accionistas de la familia, asi como a la
familia extendida, laboren o no en la empresa, junto con parejas, hijos y primos.
Se recomienda la Asamblea Familiar sea una jornada distendida y que se
desarrolle en lo posible dentro de la empresa, para fomentar la transmisién de
valores en la familia y la comprension del negocio, asi como ser foro de
comunicacion y de debate encaminado a fortalecer la armonia y la union
familiar. Esta jornada puede contener distintas sesiones formales y no formales
para cumplir con los propdsitos de la Asamblea Familiar acorde a los intereses
de sus integrantes y asistentes.

A. Obijetivos y atribuciones de la Asamblea Familiar

a. Debatir y ratificar las propuestas que realice el Consejo Familiar
sobre el patrimonio, Protocolo Familiar, cambios generacionales,
planes de liquidez y resolucion de conflictos.

b. Definir la mision que la familia tiene sobre la empresa, facilitando a
que los familiares aporten hacia una vision compartida para el
negocio.

c. Preservar el patrimonio, los valores y la cultura de la familia
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fundadora.

d. Recibir los informes de la Junta Directiva y del Gerente General.
Aprobacién del presupuesto anual y priorizacion de asignacion de
recursos.

f. Aprobacién del plan estratégico por periodo igual o superior a dos
(2) anos.

g. Contratacion, evaluacién y remuneracion del Gerente General y de
los miembros de la Alta Gerencia.

h. Declaracion de dividendos.

i. Designacion del auditor externo.

j. Decisiones sobre venta del negocio, fusiones, enajenacién de
activos, segregaciones, operaciones con partes vinculadas, y
aguellas cuya realizacion pueda obrar en detrimento de los
intereses de la empresa, de los accionistas o familiares, y cambios
sustanciales en el giro del negocio.

k. Velar por el cumplimiento de las normas de Gobierno Corporativo.

I.  Promover la comunicacion e informacion sobre la evolucion del
negocio entre las familias accionistas.

m. Planificar la sucesion y el desarrollo del liderazgo en las
generaciones futuras.

4. Consejo Familiar
Se recomienda un Consejo Familiar cuando la familia alcance un tamafio critico

de mas de treinta (30) miembros. El Consejo Familiar, idealmente de seis (6 )
a doce (12) miembros, es el 6rgano representativo de la Asamblea Familiar
encargado de ventilar las decisiones familiares y la administracion del
Protocolo, acorde a la filosofia y cultura familiar, asegurando la equidad entre
los familiares, ademas de resolver los conflictos que puedan surgir.

Los miembros del Consejo Familiar son elegidos por la Asamblea de Familia,
conforme a lo dispuesto en el Protocolo de Familia y no constituyen instancias
de decision, ni administracion de las empresas. Dependiendo de la
complejidad, se recomienda reunirse de dos a seis veces al afio, organizar
comisiones de trabajo y a su vez promover encuentros de toda la familia
anualmente para sensibilizar y compartir informacion sobre los asuntos
discutidos en el Consejo Familiar y en otros asuntos de interés de la familia.

A. Obijetivos y atribuciones del Consejo Familiar
El Consejo Familiar tendra como minimo las siguientes funciones que
permitan aunar voluntades, derechos e intereses detras de un proyecto
comun:
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a. Articular y hacer respetar la filosofia, valores, cultura, expectativas
y los intereses de las familias propietarias con la vision y mision de
la empresa familiar.

b. Servir como 6rgano consultivo y de coordinacién con la Junta
Directiva, la Alta Gerencia y la empresa de familia.

c. Actualizar el protocolo de familia, velando por su aprobacion,
divulgacion, interpretacion y cumplimiento con el fin de preservar la
armonia familiar.

d. Desarrollo de las principales politicas y procedimientos relacionados
con la familia: planeacion, asignacion de recursos, educacion y de
coordinaciéon con la empresa y sus accionistas, incluyendo un plan
de sucesion formal y de transicion generacional.

e. Definir los procesos sobre contratacion de integrantes de la familia
en la empresa, acceso a recursos financieros, retribucion de
familiares, resolucion de los conflictos y conflictos de interés, entre
otros, que pudiesen presentarse entre los miembros de la familia y
la empresa.

f. Decidir los asuntos que hacen referencia a las relaciones de los
miembros de la familia con la empresa.

g. Realizar tareas de mediacion y arbitraje frente a conflictos entre
miembros familiares o entre familia y empresa.

h. Establecer politicas sobre provision de créditos o préstamos a
miembros de la familia y/o del grupo controlante.

i. Establecer politicas sobre la inclusién de gastos no operacionales
por parte de funcionarios de la empresa a las cuentas de la
empresa.

j. Convocar a las reuniones anuales o bianuales de la familia para
generar un ambiente de mayor confianza e intercambio de
informacion

5. Junta Directiva de la Empresa Familiar
El alto impacto del accionar de la Junta Directiva de una empresa familiar sobre

los resultados de la empresa y su sustentabilidad amerita la especificacion de
los métodos mediante los cuales dicho érgano colegiado determina tanto su
constitucién como la conducta y actuacion esperada por parte de los directores
con respecto a los érganos de gobierno de la empresa.

Una buena Junta Directiva se estructura para abordar las diversas teméaticas
gue le competen, identificando directores familiares e independientes con
competencias especificas que puedan aportar conocimiento, una vision externa
y experiencia al conjunto de los directores, a quienes se les asignan areas
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prioritarias de interés, segun experiencia y pericia, mejorando asi el aporte de
valor a la Junta Directiva. Se considera también como buena practica la
induccion y formacion continua de los directores, asi como el establecer
comités especificos para temas requeridos por las normativas y las
necesidades operativas de la empresa.

La Junta Directiva de la empresa familiar, por lo general de cinco (5) a nueve
(9) miembros, debe establecer un marco sobre los lineamientos en la relacion
entre la familia y la empresa, el cual debe incluir al menos lo siguiente:

a. Composicion, perfil, estructura, nombramiento y funciones a
desempefar para el fortalecimiento de la Junta Directiva y de la Alta
Gerencia, lo que contribuye de forma directa a reforzar y proteger a la
empresa familiar, asi como su competitividad y sostenibilidad;

b. Un documento formal adoptado por la familia (Protocolo Familiar), que
establezca claramente la vision, los valores y las politicas familiares que
regulan la relacién de los miembros de la familia con la empresa; y

c. La creacion de instituciones estables de gobierno familiar a través de las
cuales la familia y la empresa se comuniguen.

Es recomendable incorporar directores independientes en la Junta Directiva de
empresas familiares con el fin de contar con conocimiento, competencias y el
balance que pueda requerirse. Cuando la Junta Directiva esté compuesta
exclusivamente por miembros de la familia, se recomienda la conformacion de
una Junta Asesora de tres (3) a siete (7) miembros, integrada por personas
experimentadas y respetadas para contar con el conocimiento, pericia y
perspectiva externa en ciertas areas estratégicas. Los miembros de la Alta
Gerencia pueden conformarse en un Comité Ejecutivo a cargo del Gerente
General.

Para la buena toma de decisiones, la Junta Directiva en su conjunto y los
directores individualmente deben actuar con independencia de criterio respecto
de sus propios intereses y de los de otros grupos de interés. Los directores
también actlan con espiritu critico y constructivo respecto de todo analisis y
propuesta que se presente en las reuniones de Junta Directiva. La Junta
Directiva debe asegurar en las reuniones el tratamiento objetivo de los temas
sensibles que afectan la marcha de la organizacion.

Entre sus funciones mas relevantes, relacionadas al ambito familiar, se pueden
indicar las siguientes:

a. Respetar los valores y la filosofia de la familia hacia la empresa.

b. Definir y aprobar la estrategia corporativa, la de las unidades de
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negocios y las estrategias funcionales

Monitorear el desempefio de la empresa

Velar por el ejercicio ético

Defender los intereses de los accionistas

Mantener adecuadamente informada a la familia

Seleccionar al Gerente General, asesorarlo y evaluar su desempefio
Orientar sobre la sucesion de la direccion

S@ "o a0

IGCP-GUIAS DE BUENAS PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO MEDIANAS EMPRESAS Y EMPRESAS FAMILARES 2025




Xl. CODIGOS DE ETICA Y
DE CONDUCTA



INSTITUTO DE GOBIERNO CORPORATIVO - PANAMA

El Codigo de Etica y el de Conducta de la empresa debe contemplar aquellas
normas de comportamiento personal, asi como la prevenciéon de posibles
conflictos de interés especificos y su atencion en el momento en que surjan en
la empresa.

1. Conflictos de interés de indole personal:

Identificar y formalizar lineamientos para gestion de transacciones que puedan
representar un posible conflicto de interés. Para este propdsito, se requiere de
las siguientes acciones.

a. Establecer mecanismos para identificar, manejar y divulgar conflictos
potenciales de directores ejecutivos claves y grupos de interés

b. Distinguir la naturaleza de los conflictos de interés, si la situacion de
conflicto de interés es esporadica o, por el contrario, de caracter
permanente.

c. Si el conflicto de interés es esporadico, contar con un mecanismo en la
normativa interna corporativa que indique el procedimiento aplicable,
con detalle de las reglas y pasos a seguir, debe ser facil de administrar
y dificil de eludir.

d. Para el caso de conflictos de interés de caracter permanente, debe
considerarse como una causal de dimisién obligatoria o, en su defecto y
de ser posible, propuesta de cese.

e. En todos los casos, las personas afectadas por un conflicto de interés
deberan comunicar al comité correspondiente o a la Junta Directiva
sobre cualquier situacién de conflicto, directo o indirecto a través de
partes vinculadas, que pudieran tener frente al interés general de la
empresa, tales como los conflictos de interés asociados a una
transaccion u operacioén vinculada, que puede tratarse de acciones de la
empresa o sobre cualquier otro bien o servicios, tales como operaciones
financieras, suministros, alquileres, garantias, compra-venta de activos,
etc.

2. Transacciones entre partes relacionadas

Es una realidad frecuente que los conflictos de interés lleven asociados, una
transaccion u operacion vinculada, en la que el bien objeto de transaccién
pueden ser acciones de la empresa o cualquier otro bien o servicio, tales como
operaciones financieras, suministros, alquileres, garantias, compra-venta de
activos, etc. Z

Este tipo de transacciones entre la empresa y los miembros de la Junta
Directiva, accionistas controladores significativos, miembros de la Alta
Gerencia o las partes vinculadas de cualquiera de ellos estatutariamente
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debera preverse para el caso de existir un conflicto de interés en linea con lo
estipulado en la Norma Internacional de Contabilidad (NIC 24).
Se consideraran personas vinculadas a los directores las siguientes:

a. Elconyuge del director o la persona con analoga relacion de afectividad.

b. Los ascendientes, descendientes y hermanos del director o del conyuge
del mismo.

c. Los cényuges de los ascendientes, de los descendientes y de los
hermanos de un director.

d. Las personas juridicas con las que el director, o cualquiera de las
personas anteriores a él vinculada, mantengan una participacion en el
capital estable y significativa o tienen capacidad para intervenir en las
decisiones de politica financiera y de explotacion de la entidad, aunque
sin llegar a tener el control de las mismas, pudiéndose obtener la
capacidad de intervencion ademdas mediante participacion en la
propiedad, disposicion legal o estatutaria, o acuerdos, importante en el
supuesto de que el director sea una persona juridica.

Especialmente importante es la necesaria extension subjetiva de los deberes y
de la consideracion de personas vinculadas, en el supuesto de que el director
sea una persona juridica.

3. Conflicto de interés por actividad

En el caso de entidades financieras, por la naturaleza de sus actividades y de
acuerdo a la complejidad de sus estructuras, el volumen de transacciones y la
diversidad de los servicios financieros ofrecidos, se pueden producir
situaciones de conflictos de interés que afectan a la propia entidad, a la relacién
entre la entidad y sus clientes o entre los propios clientes entre si, tales como
las siguientes.

a. Proveer a clientes asesoramiento en inversiones o gestion discrecional
de carteras y gestionar un fondo de inversion o una cuenta propia de
negociacion de valores (“trading account?);

b. Recibir mandatos de clientes en banca de inversién que resulten
incompatibles con la estrategia de la entidad o con mandatos recibidos
de otros clientes.

c. La empresa o el ejecutivo responsable puede obtener un beneficio
financiero, o evitar una pérdida financiera, a expensas del cliente.

d. La empresa o el ejecutivo responsable tiene un interés propio en el
resultado de un servicio prestado al cliente o de una operacion por
cuenta del cliente, distinto del interés del cliente en ese resultado.
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e. La empresa o el ejecutivo responsable tiene incentivos financieros o de
otro tipo para favorecer los intereses de otro cliente o frente a los
intereses del cliente.

f. Laempresa o el ejecutivo responsable desarrolla la misma actividad que
el cliente.

g. La empresa o el ejecutivo responsable recibe o va a recibir de una
persona distinta del cliente un incentivo en relacion con un servicio
prestado al cliente, en forma de dinero, bienes o servicios, aparte de la
comision o retribucion habitual por ese servicio.

4. Prevencion de riesgos reputacionales

Tomando en cuenta los intereses de partes interesadas” se deben crear
politicas y procesos para manejar los riesgos de reputacion y salvaguardar la
imagen de la empresa en situaciones de crisis, a través de disefio de diversos
escenarios de crisis y la designacion de un vocero o voceros institucionales
entre otros.

Deben existir mecanismos establecidos para prevenir y administrar conflictos
de interés, frente a conflictos de interés entre la empresay los clientes.

En términos de Gobierno Corporativo, el objetivo es que exista un
procedimiento definido y formalizado en la normativa interna societaria para la
administracion y gestion de los conflictos de interés y el cumplimiento de las
leyes y politicas establecidas en la empresa.

5. Rendiciéon de cuentas

Corresponde a la Alta Gerencia ser eficaz en implementar estrategias y
politicas aprobadas por la Junta Directiva, que aseguren la efectividad del
sistema de control interno y gobernabilidad. La clave de la sostenibilidad a largo
plazo y de una buena reputacién corporativa es la rendicion de cuentas a todas
las partes interesadas.

Para este proposito se establece para la Alta Gerencia lo siguiente:

a. Rendir cuentas periédicamente sobre la implementacion y cumplimiento
de las estrategias y politicas aprobadas por la Junta Directiva.

b. Proveer informacién de hechos relevantes y la preparacion de la
informacion anual sobre el cumplimiento del Gobierno Corporativo.

c. Proponer mejoras frente a los resultados obtenidos en la ejecucion de
los lineamientos ordenados por la Junta Directiva.

d. Divulgar de forma oportuna y precisa la informacién tanto a los
colaboradores de la empresa, como a la Junta Directiva, a los
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accionistas, posibles inversores, autoridades regulatorias y otras partes
interesadas.

e. Debe existir independencia y actuar con diligencia en la proteccion de
los intereses de la empresa y sus accionistas, acorde a los valores y
principios éticos.

f. Generar valor y confianza entre sus grupos de interés promoviendo la
transparencia en la informacion.

6. Manejo apropiado de informacién privilegiada, confidencial o
personal

Corresponde a la empresa tomar las medidas de proteccién de la informacion
sensible, personal o confidencial elaborando politicas de clasificacion manejo y
divulgacion de informacion, las cuales incluyen procedimientos de acceso,
tratamiento y transferencia de la misma, asi como la implementacion de
herramientas tecnoldgicas de proteccién y monitoreo de potenciales incidentes
cibernéticos. Estas medidas y acciones protegen a la empresa de un potencial
riesgo reputacional o pérdida de confianza por ser objeto de robo o mal uso de
la informacion.

7. Guiaen cuanto a aceptaciéon de regalos obsequios y donaciones en
efectivo y/o especie.

Establecer politicas claramente definidas en cuanto a la aceptacién de regalos,
obsequios y donaciones ya sea en efectivo o en especie, recomendable la
restriccion o en su defecto el establecimiento de limites.

8. Proteccién del medioambiente

Es responsabilidad de toda empresa la proteccion ambiental, consistente en
medidas que se toman a nivel pablico y privado para cuidar el medioambiente,
preservandolo del deterioro y la contaminacion, fomentando el uso responsable
de los recursos naturales, promoviendo la conciencia en sus colaboradores y
actores sociales, en especial la juventud, sobre la preservacion ambiental y
seguimiento a las leyes o normas que buscan garantizar la preservacion del
medioambiente para reducir el impacto ambiental y sus efectos sobre el clima,
el agua, la salud, las comunidades, etc.

9. Manejo apropiado de los recursos de la organizacion

Establecer politicas para la seleccién, relacionamiento y contrataciones, sean
estos con clientes, proveedores, ejecutivos, inversionistas, directores y
accionistas, de tal manera que se establezcan buenas practicas orientadas a
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preservar la cultura y valores de la organizacion, protegiendo sus recursos, y
asegurando la sostenibilidad de la empresa.

10. Participacion en actividades politicas y de proselitismo dentro de
las organizaciones

Establecer politicas claras en cuanto a la normativa interna de la empresa sobre
la participacién en actividades politicas y de proselitismo que puedan generar
conflictos de interés o dafios reputacionales.

11.Seguridad laboral

Establecer politicas claras para la provisibn de medidas y recursos de
seguridad laboral a sus colaboradores.

12.Medidas disciplinarias

Tipificar las medidas disciplinarias acorde a la normativa laboral y el reglamento
interno de trabajo.

13.Mecanismos establecidos para prevenir y administrar conflictos de
interés

Frente a conflictos de interés entre la empresa y un miembro de la Junta
Directiva o de la Alta Gerencia, el deber de lealtad es el que debe orientar la
decision. En los casos de conflictos internos entre accionistas, directores y
ejecutivos, se debe privilegiar siempre el mejor interés de la empresa.

En términos de Gobierno Corporativo, el objetivo es que exista un
procedimiento definido y formalizado en la normativa interna societaria para la
administracion y gestion de los conflictos de interés.

14. Atencion de conflictos de interés de indole personal

El procedimiento debe distinguir la naturaleza de los conflictos de interés, esto
es si la situacion de conflicto de interés es esporadica o, por el contrario, de
caracter permanente.

Si el conflicto de interés es esporadico, debera existir un mecanismo en la
normativa interna corporativa que indique el procedimiento aplicable, con
detalle de las reglas y pasos para seguir, que debe ser relativamente facil de
administrar y dificil de eludir.

Para el caso de conflictos de interés de caracter permanente, el procedimiento
debe
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considerarlo como una causal de dimisién obligatoria o, en su defecto y de ser
posible, propuesta de cese.

En todos los casos, las personas afectadas por un conflicto de interés deberan
comunicar al Comité de Nombramientos y Retribuciones o a la Junta Directiva
sobre cualquier situacion de conflicto, directo o indirecto a través de partes
vinculadas, que pudieran tener frente al interés general de la empresa.

15. Tratamiento de informacion relevante

Las empresas deberan indicar el tratamiento que se le brindara a la informacién
relevante indicando periodicidad, audiencia, fecha de divulgacién y otros
conceptos que garanticen que las mismas se confeccione y lleguen al publico
adecuado. Entre los principales temas a considerar de la informacién relevante,
tenemos:

a. Manejo apropiado de informacion privilegiada
b. Informacién sobre acuerdos entre accionistas

16.Difusion inicial, comunicacién y revision del Codigo de Eticay el de
Conducta

Una vez que se tenga un Codigo de Etica y de Conducta aprobado, la Alta
Gerencia comenzara la etapa de difusion, en la que se tendra que especificar
un cronograma, determinar quiénes participaran de la mismay qué recursos se
van a utilizar.

Este proceso y el tipo de comunicacion dependeran de las caracteristicas de
cada organizacion y de los destinatarios.

La Alta Gerencia debe implementar, difundir y garantizar la disponibilidad en el
lugar de facil acceso, como por ejemplo la pagina web de la organizacion.

A su vez, es necesario realizar una revision periddica del Cédigo. Luego de
cada revision se debera comunicar a todos los integrantes de la organizacion
la existencia de la nueva version, la que incluira la fecha de su actualizacion.
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Sin importar el tamafio de la organizacion, los principios ambientales, sociales
y de gobernanza, conocidos como ASG, estan apalancados en acciones
empresariales ligadas a la responsabilidad corporativa y la sostenibilidad. El
auge de la inversion socialmente responsable y la conciencia de los
consumidores por la proteccidon del medioambiente ha incrementado su
intensidad y pertinencia para las empresas.

Las empresas que implementan practicas solidas de ASG pueden minimizar
riesgos, disminuir costos y aumentar la rentabilidad, en comparacion con las
empresas que no lo practican. El incorporar criterios ASG en la gestion
empresarial busca contribuir a un desarrollo sostenible y econémicamente
viable, velando por que la cartera de clientes o las inversiones propias
disminuyan el impacto negativo al medio ambiente, asi como a la empresa.

El bajo rendimiento y las controversias por malas practicas relacionadas a ASG
pueden ser costosas y erosionar el valor para los accionistas en una amplia
gama de sectores e industrias, ademas de multas por violaciones o riesgo
reputacional para la empresa.

En la Guia de Buenas Practicas para Grandes Empresas y Reguladas del IGCP
del 2024 www.igc-panama.org podra encontrar informacién mas amplia sobre
los principios ASG y su aplicacion en las empresas.
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El gobierno corporativo en medianas empresas y empresas familiares es
fundamental para garantizar su sostenibilidad, crecimiento y armonia entre los
intereses familiares y empresariales. A partir del analisis de las mejores practicas,
se pueden extraer las siguientes conclusiones y recomendaciones clave:

Medianas empresas

1. Separacion de Roles y Profesionalizacién
a. Es esencial diferenciar la propiedad, la gestion y la direccion para
evitar conflictos de interés y fomentar una administracion
eficiente.
b. La inclusion de profesionales externos en la direccion y gestion
contribuye a la objetividad en la toma de decisiones.

2. Estructuras de Gobierno Claras
a. La implementacion de o&rganos de gobierno como juntas
directivas, consejos de familia y comités especializados permite
una gestion mas estratégica y equilibrada.
b. Un protocolo familiar bien definido facilita la convivencia entre los
intereses de la familia y los de la empresa.

3. Sucesion y Planificacion a Largo Plazo
a. Contar con un plan de sucesion estructurado garantiza la
continuidad y estabilidad de la empresa a lo largo de las
generaciones.
b. Laformacion y preparacion de las nuevas generaciones es clave
para una transicion exitosa.

4. Transparenciay Comunicacion
a. La adopcion de politicas de transparencia y rendicién de cuentas
fortalece la confianza entre los accionistas, empleados y demas
grupos de interés.
b. Una comunicacién clara y constante entre los miembros de la
familia y la empresa reduce los conflictos internos.

5. Gestién del Patrimonio y Estrategia Empresarial
a. La diversificacion y planificacion financiera contribuyen a la
estabilidad econdémica y crecimiento sostenido de la empresa
familiar.
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b. Definir una vision compartida y estrategias a largo plazo alineadas
con los valores familiares facilita la toma de decisiones
coherentes y sostenibles.

Empresas familiars

1. Desarrollar e Implementar un Protocolo Familiar

a. Definir normas para la participacion de familiares en la empresa.

b. Establecer politicas sobre contratacion, remuneracion y roles
dentro del negocio.

c. Incluir reglas de sucesidon y mecanismos de resolucion de
conflictos.

d. Promover la adhesion al protocolo mediante compromisos
firmados por la familia.

2. Establecer un Consejo de Familia
a. Crear un espacio de didlogo entre los miembros de la familia para
alinear expectativas.
b. Separar la toma de decisiones familiares de las decisiones
operativas de la empresa.
c. Garantizar la continuidad de valores y vision del negocio a lo largo
de generaciones.

3. Implementar un Cédigo de Gobierno Corporativo
a. Definir reglas claras sobre la administracion de la empresa y la
relacion con los accionistas.
b. Asegurar que las decisiones sean tomadas con base en principios
de transparencia y equidad.

4. Definir un Plan de Sucesién
a. Preparar con anticipacién a la siguiente generacion con formacién
y experiencia en la empresa.
b. Establecer criterios objetivos para seleccionar al préximo lider,
evitando conflictos internos.

5. Promover la Profesionalizacion de la Gestion
a. Contratar talento basado en competencias y desempefio, no solo
por lazos familiares.
b. Separar claramente la propiedad de la administracion,
permitiendo que la empresa sea dirigida por profesionales.

6. Incorporar Directores Independientes en la Junta Directiva
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a. Mejorar la objetividad en la toma de decisiones estratégicas.
b. Contar con asesoria externa en la gestion y planificacion del
negocio.

7. Fomentar la Transparenciay la Comunicacion
a. Establecer reuniones periddicas entre familiares y directivos para
mantener alineados los intereses.
b. Utilizar reportes financieros claros y accesibles para todos los
accionistas.

8. Crear Politicas de Remuneracién Justas
a. Definir estructuras salariales para los miembros de la familia con
base en estandares de la industria.
b. Evitar privilegios y garantizar equidad interna.

9. Adoptar Buenas Préacticas de Control Interno y Cumplimiento
a. Implementar auditorias internas, codigos éticos y politicas de
cumplimiento.
b. Reducir riesgos de fraude o malas practicas dentro de la empresa.

10. Fomentar la Innovacion y la Sostenibilidad
a. Desarrollar estrategias de crecimiento a largo plazo que
garanticen la competitividad de la empresa.
b. Adaptarse a cambios tecnolégicos y tendencias de sostenibilidad
para asegurar su permanencia en el mercado.

En conclusion, las empresas familiares que implementan buenas practicas de
gobierno corporativo logran fortalecer su estructura organizacional, minimizar
riesgos y asegurar su continuidad a lo largo del tiempo. La clave del éxito radica
en combinar la tradicion y valores familiares con estrategias modernas de
gestion empresarial.
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