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Resumen

Los problemas econdmicos de los ultimos siglos han demostrado la realidad
financiera de empresasa nivel mundial, asi como sus pobres controles

internos y sus deficientes métodos gerenciales.

Algunas empresas ecuatorianasse dirigen bajo esquemas con este
desfase,pues no cuentan con practicas de Gobernanzas Corporativas
necesarias para una direccion mas eficaz, buena relacion con accionistas,

presentacion de informacion transparente y veridica.

En esta ocasion, se analizd Unicamente el sector hotelero de la ciudad de
Guayaquil sobre la aplicacion de las técnicas de Gobierno Corporativo
puesto que una empresa con buenas Gobernanzas Corporativas posee un
nivel gerencial mas fuerte por ende su nivel de competitividad es mayor y
mejor. La solucidn propuesta en este documento es la recomendacionde la
implementacion formal de las técnicas de Buen Gobierno Corporativo

conocidos a nivel mundial.

Las empresas hoteleras de Guayaquil no aplican el modelo de Gobierno
Corporativo de manera formal por lo que se realizé un esquema sintetizado
referente a los principios de Gobierno Corporativo y los lineamientos
emitidos por la Corporacién Andina de Fomento CAF, de tal manera que
seauna guia para que las compafias implementen las técnicas de buen

Gobierno Corporativo y gocen de los beneficios que estas implican.

Palabras claves: Gobierno Corporativo, empresas hoteleras, Principios de
Gobierno Corporativo; Lineamientos de Gobiernos Corporativos. Eficacia

empresarial, Corporacién Andina de Fomento.



Introduccidén

La presente investigacion se refiere al tema de Gobiernos Corporativos en
las empresas hoteleras de la ciudad de Guayaquil,que se puede definir como
el sistema mediante el cual es dirigida una compafiia basada en las politicas
formales de relacion entre Directivos, Gerentes, Accionistas y personal que
la integra. O como el principal control interno que una entidad debe poseer
de tal manera de evitar al maximo los riesgos de fraude y salvaguardar los

intereses de todos los que la conforman.

La caracteristica principal de este tipo de practicaes que es una herramienta
gerencial que ha traido muchos beneficios a nivel mundial a las empresas
que las practican sin embargo las empresas hoteleras ecuatorianas aun no

las estan poniendo en practica de una manera formal.

Para analizar esta problemética es necesario de mencionar sus causas. Una
de ellas es el poco conocimiento acerca de los beneficios de estas practicas
y otra es que actualmente no existe un organismo regulador en la economia
ecuatoriana que guie el accionar de las compafiias con respecto a las
Buenas Gobernanzas Corporativas empleadas al momento de guiar a la
empresa hacia los objetivos propuestos, Unicamente este tema de
importancia se basa en los estatutos originados al momento de la creacion
de la compafiia que especifica ciertas maneras de direccion pero gque no
completa el proceso de obtencion de unas buenas practicas de
Gobernanzas Corporativas. Cabe recalcar que en el Ecuador solo el sector
bancario posee una regulacion que obliga las practicas de este modelo

gerencial.

La investigacion se realiz6 por el interés académico de aportar con
informacion necesaria en pro de fomentar las practicas de Gobernanzas

Corporativas en las empresas hoteleras de la ciudad de Guayaquil.



A través de entrevistas a gerentes, auditores y contralores de los distintos
hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil acerca de la aplicacion de
Gobiernos Corporativos en sus representadas es como se realizé la
investigacion cuyo objetivo fue analizar los principios y lineamientos a
seguir para la implementacion de un Gobierno Corporativo en las compafiias

hoteleras de la ciudad de Guayaquil en el afio 2013.

Este trabajo de investigacion se ha dividido en cinco partes. En el capitulo |
encontraremos el planteamiento del problema asi como el objetivo general y

los objetivos especificos que son la base de la investigacion realizada.

Seguidamente en el capitulo Il hablaremos sobre los antecedentes del tema
y caracteristicas generales de Gobiernos Corporativos como definicién,
objetivos, importancia, organismos relacionados, los lineamientos y los

principios.

El capitulo Ill mostraré la forma metodol6gica como se realizé el trabajo de
investigacion y las fuentes primarias y secundarias utilizadas en el mismo

para conseguir los objetivos planteados en el capitulo .

Nuestro analisis principal se desarrollara en el capitulo IV y V en donde
conoceremos los resultados de las entrevistas realizadas asi como el
analisis de los mismos. Ademas se encontrara con un breve esquema sobre
los Lineamientos y Principios a seguir necesarios para la implementaciéon de
un Gobierno Corporativo en empresas de cualquier sector econdmico

especialmente empresas hoteleras de la ciudad de Guayaquil.

Para terminar la investigacion, se definen las conclusiones vy

recomendaciones y, se muestra la bibliografia utilizada.



1. Capitulol Planteamiento del problema

La crisis economica que han vivido algunos paises a nivel mundial ha
desnudado la estrecha relacion entre tales crisis y la situacion financiera de
las empresas. Ademés de la debilidad de los controles internos que
implementan las organizaciones por los desfalcos ocurridos en varios niveles
jerarquicos o las razones de los usuarios para confabularse y asi llevar a

cabo un acto de fraude.

Sperber (2008) en su analisis sobre el Gobierno Corporativo en el Ecuador
comenta sobre el sinnamero de fraudes que se han vivido a nivel mundial y
la causa por la cual es necesario un mejor Gobierno Corporativo en las

empresas, en su analisis sefiala lo siguiente:

En otros paises también ocurren escandalos corporativos. Tenemos,
por citar algunos, la crisis financiera asiatica de 1998, y mas reciente,
la debacle de Enron (EE.UU.), Worldcom (EE.UU.), Marcomi (UK),
Royal Ahold (Alemania), ABB (Suecia), Parmalat (Italia), Volskwagen
(Alemania), BBVA (Espafia), Sibneft (Rusia), Daewoo (Corea del Sur),
KoitoManufacturing Ltda. (Japdén), TV Azteca (Méjico), etc. De aqui
emergid una importante critica sobre los directores y supervisores
corporativos, que tienen el papel de gatekeeper o fiscalizadores de las

sociedades.

Como ejemplo de lo citado anteriormente, en la siguiente figura podremos
encontrar los paises en los que se originaron los diferentes casos de
fraudes, los cuales trajeron consigo resultados fatales en donde los Unicos
beneficiados fueron en su mayoria gerentes y accionistas que haciendo un
mal uso de sus facultades llevaron a cabo ciertas negociaciones velando

anicamente por los intereses propios.



Figura 1:Algunos escandalos y fracasos a nivel mundial
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Argumentando la Figura 1, en ella podemos observar los distintos paises
que fueron victimas de casos de fraude ocasionados por las malas practicas
de Gobierno Corporativo que estas empresas tenian. Los caos de fraude se
han dado a nivel mundial en empresas con un alto reconocimiento en el
mercado sin embargo las malas decisiones gerenciales en la mayoria de
casos ocasionaron la pérdida total de lo que ya se habia ganado, llevando a
la pérdida y desaparicion de muchas de estas empresas y dejando consigo a

un sinnimero de gente afectada.

Entre los grandes fraudes de los que se vieron afectadas las empresas
durante el ultimo siglo podemos encontrar los casos de Enrom (2001) mayor
intermediario de electricidad y gas de Estados Unidos, Worldcom (2002)
empresa de telecomunicaciones, la segunda proveedora de servicios de
informacion y llamadas telefénica en Estados Unidos, Tyco (2003) de
elaboracion de productos industriales y Parmalat (2003) empresa del sector
alimenticio especializada en lacteos, Italia. Cabe recalcar que entre estos
fraudes considerados los mas grandes e importantes de la historia y con



altas repercusiones econémicas a nivel mundial existen factores en comudn

como:

e Los mentalizadores del hecho eran accionistas y gerentes
e Estas empresas no lograron sobrevivir

e Demostraron bajo nivel de control y pobre manejo de gobierno.

Como podemos observar empresas muy grandes y con mucha influencia
financiera demostraron que a pesar de su grandeza no poseian buenas
practicas de Gobierno Corporativo puesto que sus cabezas gerenciales
fueron los principales promotores de los fraudes citados, asi debilitaron la
economia, generaron desempleo y un gran malestar a los paises donde

pertenecian.

Ecuador no se quedé atras y en el afilo 1998 con la crisis bancaria también
se hace presente, demostrando una vez mas que las practicas de buenas
gobernanzas corporativas son necesarias, no solo para el funcionamiento de
la empresa sino ademas para el bienestar de la economia y de todos sus
beneficiarios. Pues es en esa crisis del 1998 en que se llevé a cabo el
denominado feriado bancario donde muchos cuenta ahorristas vieron todos
sus suefos y afos de sacrificio derrumbarse mientras que los gerentes y
accionistas poderosos de los bancos simplemente huian a buen resguardo
dejando afectados a miles de personas Unicamente porque estos bancos no
poseian unas correctas practicas de Gobiernos Corporativos que velaran por
los intereses de cada una de las partes involucradas en los procesos

econdmicos que se llevaban a cabo.

Mundialmente se han creado varias normas para minimizar estos actos
fraudulentos y asi fortalecer el control interno. Cabe mencionar que estas

normativas sufren reformas y revisiones constantemente ya que con el



transcurrir del tiempo se siguen creando diversos mecanismos para realizar

fraudes.

Estas normativas vigentes tienen la finalidad de proteger los intereses de las
compafias, monitorizar la creacion de valor y el uso eficiente de los recursos

brindando una transparencia de informacién.

Con estos antecedentes se ve la necesidad de reforzar lo creado en la
década de los 70 con respecto a la relacion accionistas, directores y

gerentes a través de una buena gobernanza corporativa.

El Gobierno Corporativo es el mecanismo principal creado para contrarrestar
la vulnerabilidad de las empresas, de todos los sectores, a sufrir desfalcos
administrativos y financieros y fortalecer los controles internos a nivel
gerencial. Este sirve ademas como guia para los administradores de la
compafia y a su vez proteger el beneficio mutuo entre accionistas e

inversores.

El Gobierno Corporativo no sé6lo ayuda a las compafias a minimizar el riesgo
de fraudes sino que ademas la implementacién del mismo trae consigo los

siguientes beneficios que radican en conseguir el crecimiento competitivo:

e Atraer recursos financieros a costos razonables

e Asegurar el buen manejo de Administracion de las sociedades

¢ Proteger los derechos de los inversionistas y otros grupos de interés

e Fomentar la confianza en los mercados financieros

e Promover la competitividad local e internacional

e Promover la transparencia interna y externa

e Regular las relaciones entre accionistas, tenedores de bonos,
administradores, alta gerencia, 6rganos corporativos, directorio, proveedores

y auditores.



e Limitar la ocurrencia de delitos y practicas no deseadas
e Reducir la percepcion de riesgos por parte de los inversionistas

e Garantizar los derechos de los acreedores

Muchos paises alrededor del mundo han creado leyes, manuales y guias
qgue les permiten aplicar las buenas practicas de Gobiernos Corporativos de

acuerdo a sus realidades y necesidades econdmicas y administrativas.

Para el Instituto Ecuatoriano de Gobernanzas Corporativas (s.f.):

En Ecuador la promocion y difusion de las practicas de Gobierno
Corporativo ha sido ejecutada desde el afio 2004 por la Bolsa de
Valores de Quito, con el apoyo de varios organismos internacionales,
entre los que debemos destacar al Banco de Desarrollo de América
Latina CAF, el Banco Interamericano de Desarrollo BID, CIPE,
Confecamaras de Colombia, International FinanceCorporation IFC, el
Foro Global de Gobierno Corporativo, la Red Latinoamericana de
Institutos de Gobierno Corporativo ICGLA, la Mesa Redonda

Latinoamericana de Gobierno Corporativo y la OCDE.

Sperber (2008), en el contexto de nuestra nacién, el Comité Ejecutivo
Nacional de Buen Gobierno (CEN), aprobo y adopt6 el 13-12005I, el Cédigo
de Buen Gobierno Corporativo, con el patrocinio de la Corporacion Andina
de Fomento (CAF), la Bolsa de Valores de Quito BvQ, entre otros,
basandose en los Lineamientos para un Coédigo Andino de Gobierno
Corporativo o Codigo Andino de Gobierno Corporativo (CAGC) presentado

por la Corporacién Andina de Fomento (CAF) en el 2004.

Actualmente en nuestro pais solo las instituciones bancarias emiten informes
anuales sobre sus Gobiernos Corporativos y pocas empresas de diferentes

sectores lo aplican; sin embargo se ha iniciado una campafa para incentivar



el buen wuso de las gobernanzas corporativas en todas las
compafiiasecuatorianas y aunque no hay un 6rgano regulador que controle
estas buenas practicas, existe un organismo llamado IEGC (Instituto
Ecuatoriano de Gobernanzas Corporativas) que tiene como mision ser el
referente nacional en la promocion y difusion de practicas de Gobierno
Corporativo. Cabe recalcar que la ley de Compaiiias regula ciertos aspectos
dentro de las buenas practicas de gobernanzas corporativas pero no como

una normativa sino mas bien como aspectos generales de constitucion.

La Junta de Mercados de Capital de Turquia (2003) cita que con respecto al

pais, el gobierno corporativo acertado significa:

e Mejorar la imagen del pais, evitar la salida de fondos nacionales,

¢ Incrementar las inversiones de capital extranjero,

¢ Intensificar el poder competitivo de la economia y los mercados de capital,
e Superar la crisis y reducir los dafios, y

e Mantener un nivel elevado de prosperidad”.

Ecuador es un pais que necesita superar ciertas barreras para poder
competir eficaz y eficientemente en este mundo globalizado por lo que las
practicas de gobiernos corporativos son la clave que lo beneficiara para
conseguir este fin deseado. El IEGC ha creado campafas para fomentar

estas practicas.

Los ultimos afios transcurridos con el gobierno del Economista Rafael
Correa el pais ha sido objeto de multiples cambios cuyo fin es preparar al
pais de una manera competitiva aumentando asi el consumo nacional,
disminuyendo las importaciones, mejorando la red operativa y sobretodo

utilizando cada rincon de este lindo pais para fomentar el turismo.



Cada afio muchos turistas de diferentes paises de cada uno de los
continentes visitan nuestro pais beneficiando asi nuestra economia en

donde el sistema hotelero es el beneficiario directo.

Ecuador Inmediato (2013) en una de sus ediciones menciona que de
acuerdo a las estadisticas presentadas por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), antes del afio 2012 se registraba 840 mil
llegadas, es ese afio se registrd medio millén de visitantes mas. A finales del

2013 se calcula llegara a 1.3 millones de turistas extranjeros.

En el Ecuador, sobretodo en Guayaquil existen muchas cadenas importantes
de hoteles que trabajan dia a dia para poder acoger de la mejor manera a

todos aquellas personas que hacen que nuestro nivel turistico aumente.

Por ello es importante que este sector econémico crezca continuamente y se
fortalezca, aumentando asi su nivel de competitividad logrando que mas
inversionistas acepten invertir en ellos para conseguir la excelencia en
hoteleria. Esto se conseguira a través de la practica de buenas gobernanzas

corporativas.

Siendo las préacticas de buenas gobernanzas corporativas la herramienta
para lograr una excelente administracion de recursos y el crecimiento
econdémico y competitivo de una empresa, el presente trabajo se orienta al
analisis de los principios y lineamientos a seguir para la implementaciéon de
un Gobierno Corporativo en el sector hotelero, por lo tanto el estudio intenta

responder a las siguientes interrogantes:

e ;Como favorecen los Gobiernos Corporativos a las empresas hoteleras
ecuatorianas?
e (;Cudles son los controles adecuados para una buena gobernanza

corporativa, en el sector hotelero?



e (/Qué lineamientos y principios debe tener en cuenta una empresa

hotelera para implementar un buen Gobierno Corporativo?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos Generales

Analizar los principios y lineamientos a seguir para la implementacién de un
Gobierno Corporativo en las compafias hoteleras de la ciudad de Guayaquil
en el afio 2013.

1.1.2 Objetivos especificos

e Conocer de qué manera favorecen los Gobiernos Corporativos a las
empresas hoteleras ecuatorianas.

e Determinar los controles adecuados para una buena gobernanza
corporativa, en el sector hotelero.

e |dentificar los lineamientos y principios que debe tener en cuenta una

empresa hotelera para implementar un Buen Gobierno Corporativo.
1.2 Hipoétesis
La excelencia en la administracién de recursos y el crecimiento competitivo y

econdémico se logra con las buenas practicas de Gobierno Corporativo que

posea una empresa hotelera.
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2. Capitulo Il Marco Teobrico

Este capitulo se hablara sobre los antecedentes del tema y caracteristicas
generales de Gobiernos Corporativos como definicion, objetivos,

importancia, organismos relacionados, los lineamientos y los principios.

2.1Antecedentes de la Investigacion

Con la crisis de Wall Street (1929) se ve la necesidad de empezar a
transparentar y encontrar la forma para que los directores de las compafiias
respondan a los accionistas por sus practicas de negocios.En la década de
los 30°s se hace mayor hincapié a los roles que deben tener las
corporaciones en la sociedad, y en base a esto es que nace el significado
moderno de Gobierno Corporativo.

Mufioz (2011) sefala:

En la década de los 40, las grandes corporaciones tienen el control
dominante sobre sus asuntos de negocios con poco o limitado control
y monitoreo de un directorio. Es recién en los afios 70 que entra en
debate la necesidad por parte de los accionistas de ejercer sus
derechos de propiedad y de velar por el incremento del valor de sus
inversiones. Al iniciar la década de los 90, luego de una serie de
despidos de las cabezas de corporaciones como IBM, Kodak y
Honeywell, se empieza a buscar una manera de que el valor de la
empresa no se vea afectado por los posibles conflictos entre la

Gerencia y la Junta Directiva.

El Gobierno Corporativo toma fuerza tras la necesidad de las empresas de
fortalecer sus bases administrativas después de los grandes fraudes de los
gue se vieron afectadas durante el ultimo siglo. Entre estos fraudes podemos
encontrar los casos de Enrom (2001), Worldcom (2002), Tyco(2003). Estas

11



empresas no lograron sobrevivir y solo demostraron el bajo nivel de control y

pobre manejo de gobierno.

La Corporacion Andina de Fomento(CAF) (2005) define al Gobierno
Corporativo como:

El sistema por el cual una empresa es dirigida y controlada en el
desarrollo de sus actividades econdmicas, que involucran las
practicas formales e informales que establecen las relaciones entre la
Junta Directiva, quienes definen las metas de la empresa; la
Gerencia, los que la administran y operan dia a dia; y los accionistas,

aquellos que intervienen en ella.

En el afio 2002 secrea una herramientaSarbane-Oxley como complemento
al Gobierno Corporativo con la finalidad de mejorar los sistemas de control
interno de las comparfias y extender el rango de responsabilidad de los
directores, y proteger asi los intereses de los inversionistas. Esta ley nace en
Estados Unidos con el objetivo de monitorear a las empresas que cotizan en
la bolsa de valores, controlar el valor de las acciones, evitar fraudes y
proteger a los inversores.Sperber (2008) indica quela creacion de la
Sarbanes-Oxley (2002) modificO normas de aplicacion por parte de
sociedades cotizadas, y entre otras medidas, obligé la creacion de un comité
de auditoria (auditcommittee), un comité de eleccion y retribucion a los
directivos (nominatingcommittee), y la duracion, nombramiento y rotacion de

los auditores externos.

Deloitte (s.f.), una de las firmas multinacionales reconocida, realizé una
investigacion sobre el tema Gobierno Corporativo en las empresas

ecuatorianas y menciona:

La crisis financiera desatada en el afio 2008 revela la necesidad de un
mayor fortalecimiento en el ambiente de control y gobierno de las
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empresas, buscando transparentar el proceso que gobierna la toma
de decisiones y mantener un Directorio que tenga una estructura,
roles y responsabilidades claros, con el uUnico fin de proteger los
intereses de los grupos de interés (accionistas, empleados, sociedad,
etc.) y evitar los impactos de nuevas crisis en el futuro. La historia ha
demostrado que las empresas que han perdurado, son aquellas que
han sabido manejar adecuadamente los intereses y relaciones entre
su Gerencia, la Junta Directiva y principalmente sus accionistas. Estas

practicas hoy las conocemos como el Buen Gobierno Corporativo.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE),
emiti6 en mayo de 1999 y revisé en 2004 sus “Principios de Gobierno
Corporativo” en los que se encuentran las ideas basicas que dan forma al
concepto que es utilizado por los paises miembros y algunos otros en

proceso de serlo.

A partir de esto, muchos paises han tomado estos principios como base para
crear y reformar los propios segin sus necesidades, asi en el siguiente
cuadro podremos ver cada una de las guias correspondientes a cada pais

para el buen cumplimiento de Gobiernos Corporativos.

Existen algunos lineamientos que permiten una mejor implementacion de
Gobierno Corporativo, sin embargo, en este estudio nos centraremos en los
Lineamientos emitidos por la Corporacion Andina de Fomento (CAF) y los

Principios de Gobierno Corporativo emitido por la OCDE.
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Figura 2: Gobierno Corporativo en el mundo
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Fuente:http://ftp.eeq.com.ec/upload/empresas-publicas-
eficientes/Cultura%20Empresarial/Augusto%20Garz%F3n%20-
%20Governance%20Ecuador.pdf

Elaboracién: Garzén Augusto

Fecha: 6 de noviembre, 2013

Argumentando la Figura 2, partiendo de los lineamientos y principios
emitidos por la OCDE, cada pais ha venido modificando estos principios de
tal manera de cubrir las necesidades de cada uno de ellos, encontrando asi
al Cddigo Unificado de Buen Gobierno Corporativo para las sociedades
cotizadas espafiolas, Lineamientos para un Coddigo Andino para
Latinoamérica, Principios para un Buen Gobierno Corporativo para las
sociedades Peruanas, Manual Unico de Supervision Bancaria-MUS en
Ecuador, entre otros.

Troncoso (2012) indica en su andlisis sobre Gobierno Corporativo, Etica y
Lavado de dinero lo siguiente:

La OECD y el Banco Mundial, a través de la Corporacion Financiera
Internacional, junto con el Foro Global de Gobierno Corporativo tienen

establecido un amplio programa de difusion del concepto de Gobierno
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Corporativo en el mundo. Este programa incluye la celebracion de
mesas redondas por regiones geogréficas, asi, en América Latina se
han llevado a cabo once mesas redondas Latinoamericanas de

Gobierno Corporativo.

Gomez (s.f) en su analisis sobre Gobierno Corporativo cita:

La primera mesa redonda en Latinoamérica se celebré en el afio 2000
en Sado Paulo, Brasil; la segunda en el 2001 en Buenos Aires,
Argentina; la tercera en 2002 en la Ciudad de México; la cuarta en
2003 en Santiago de Chile, Chile; la quinta en 2004 en Rio de Janeiro,
Brasil; la sexta en 2005 enLima, Peru; la séptima en 2006
nuevamente en Buenos Aires, Argentina; la octava en 2007
en Medellin, Colombia; la novena en 2008 nuevamente en la Ciudad
de México; la décima en 2009 en Santiagode Chile y la undécima
nuevamente en Rio de Janeiro, Brasil en 2010. La ciudad sede

elegida para la préxima reunion es Lima, Pert en Octubre 2011.

La Corporacion Financiera Internacional (IFC) (s.f) con sus siglas en inglés,

en su pagina web sefiala:

Hace 10 afios se llevd a cabo la primera Mesa Redonda
Latinoamericana de Gobierno Corporativo. Esta publicacién
proporciona un buen balance de lo que la Mesa Redonda y la region
en su conjunto han logrado en términos de Gobierno Corporativo.
Mientras que las numerosas reformas y mejoras adoptadas en los
paises de América Latina no se puede atribuir a una sola causa, es
evidente que los debates de la Mesa Redonda, los informes y las
redes de trabajo han proporcionado un fuerte aporte y apoyo a estos

procesos.
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Con el llamado “salvataje bancario” (1998) y el mal denominado “feriado
bancario” (1999) que conllevé al congelamiento de fondos y la crisis
financiera mas importante del paises que se inicia la necesidad por reforzar
los controles internos a nivel gerencial a través de las buenas practicas de
Gobiernos Corporativos. El feriado bancario y la hibernacién de las cuentas
fue la cronica de la caida enunciada del presidente Jamil Mahuad; cuando la
moneda del “sucre”, creada en 1884, pasaria al olvido por el cambio y

legalizacion al délar estadounidense como Unica moneda de curso legal.

Esta crisis resaltdé la quiebra, liquidacion y estatizacion de la banca
ecuatoriana incluyendo a los Bancos del Azuay, Continental, Pacifico,
Popular, La Previsora, Progreso, de Préstamos, Filanbanco, Tungurahua,
etc. Millones de cuenta ahorristas perdieron sus inversiones o pasaron a
recibir su dinero a cuentagotas, mientras que la mayoria de banqueros
propietarios (accionistas de control) y gerentes, se dieron a la fuga

refugiandose en el extranjero.

Los banqueros fueron perseguidos por la justicia y enjuiciados por delitos
perseguibles de oficio, en especial bajo la figura penal del peculado. Sin
embargo, ningun acreedor o accionista que demandé por la via procesal civil
ordinaria, ha obtenido una sentencia favorable por quebrantamiento de los
deberes fiduciarios de los administradores de la banca cerrada.

Es con estos antecedentes que el Ecuador empieza a preocuparse también
por sus practicas de Gobierno Corporativo. Asi a partir del afio 2004 se
ejecuta la promocion y difusion de las practicas de Gobierno Corporativo. La
Bolsa de Valores de Quito ha sido la encargada de este proceso, con el
apoyo de varios organismos internacionales, entre los que debemos
destacar al Banco de Desarrollo de América Latina CAF, el Banco
Interamericano de Desarrollo BID, CIPE, Confecamaras de Colombia,
International FinanceCorporation IFC, el Foro Global de Gobierno
Corporativo, la Red Latinoamericana de Institutos de Gobierno Corporativo
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ICGLA, la Mesa Redonda Latinoamericana de Gobierno Corporativo y la
OCDE.

En abril del afio 2005 la Corporacion Andina de Fomento (CAF) divulgé el
documento llamado: “Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno
Corporativo”, incorporando 51 recomendaciones para diferentes tipos de
empresa. La Bolsa de Valores de Quito fue la entidad nacional seleccionada
por la CAF, para participar en la discusion regional que antecedid al

documento.

El Instituto Ecuatoriano de Gobernanza Corporativa IEGC se cre0 tras varios
afios de llevar a cabo importantes nimeros de programas de sensibilizaciéon
y capacitacion para incitar el interés del sector empresarial, durante el cual
se capacité a consultores y a profesionales del sector académico, se
desarrollaron mallas curriculares para la catedra y se realiz6 el diagndstico e
implementacion de buenas practicas de gobernanza corporativa en 60

empresas piloto.

En este esfuerzo se adhieren como Miembros Fundadores del Instituto, el
Consejo de Camaras y Asociaciones de la Produccion, la Asociacion de
Casas de Valores, la Universidad Santa Maria Campus Guayaquil, la
Universidad de los Hemisferios y la Bolsa de Valores de Quito.
Acompafaron la fundacién, como testigos de honor, los sefiores Luis Bakker

Guerra, Gonzalo Chiriboga Chaves, Werner Moeller y Patricio Pefia R.

El Instituto Ecuatoriano de Gobernanza Corporativa IEGC tiene como objeto
mantener la promocion y difusion de buenas practicas de Gobierno
Corporativo; generar y actualizar guias y principios de Gobierno Corporativo;
apoyar el emprendimiento; desarrollar estudios e investigaciones para la
generacion de documentos guias; apoyar en la adopcidon de buenas

practicas por parte de los 6rganos de gobierno de las empresas, entre otras.
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En Ecuador pocas empresas y grupos economicos muy importantes en
nuestro medio practican estos principios, solo las instituciones del sistema
financiero en su 100% y pocas entidades de otros sectores econémicos se
encuentran desarrollando y realizando informes de manera anual sobre
Gobierno Corporativo por esto el Instituto Ecuatoriano de Gobernanza
Corporativa IEGC ha iniciado campafias para fomentar las practicas de

gobiernos corporativos en todo nivel econémico.

El Gobierno Corporativo es muy importante pues refleja un desempefo
eficiente. Un inversor preferira una compafiia con un buen Gobierno
Corporativo puesto que este elemento le brinda una mayor seguridad a su
inversion asegurando sanas practicas corporativas. Mientras mas
transparencia haya en la informacién y esta sea suficiente, mayor sera la
confianza de los inversores en el mercado. Es por esto que el Gobierno
Corporativoes considerado como un concepto necesario para la

sostenibilidad y crecimiento de las empresas.

2.2 LaPropiedad y el Control — La teoria de Agencia

Las controversias entre propiedad y control radican principalmente en
empresas grandes ya que los duefios o0 accionistas delegan a terceros

denominados administradores para manejo de la empresa.

Para Smith (s.f.) "si el administrador no es duefo, las consecuencias de su
gestion no tendran repercusiones economicas directas en su
propio patrimonio, sino en el de los propietarios de la compafia” Con este
pensamiento Smith da a entender que al no ser el administrador el
beneficiador directo en el cumplimiento de sus funciones entonces este

pondra poco empefo en llevar a cabo las mismas.
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El Gobierno Corporativo es el mecanismo mediante el cual se busca regular
las responsabilidades que contrae una persona al ser nombrado
administrador, asi como la obligacion que tiene de rendir cuentas
periodicamente a los accionistas de la compafia que dirige y busca obtener

transparencia 'y eficiencia en la administracion de recursos.

2.3  Definicién de Gobierno Corporativo

Calderini (2003) define alGobierno Corporativo como un conjunto de
mecanismos de controles internos y externos que reduce los conflictos de
intereses entre los administradores y accionistas; originados de la

separacion entre la propiedad y control.

Chorafas (2007) establece que el buen gobierno siempre estara
caracterizado por la necesidad de saber, porque sabiendo, la administracion

puede cambiar la forma de hacer negocios cuando esta equivocada.

El Gobierno Corporativo sera el encargado de autorizar y controlar las
actividades realizadas, tomar decisiones y llevar a la compaiiia por el camino

correcto con el fin de cumplir los objetivos y metas propuestas.

Por su parte, la Corporacion Andina de Fomento(CAF) (2005)define al

Gobierno Corporativo como:

El sistema por el cual una empresa es dirigida y controlada en el
desarrollo de sus actividades economicas, que involucra las practicas
formales o informales que establecen las relaciones entre la Junta
Directiva, quienes definen las metas de la empresa; la Gerencia, los
gue la administran y operan dia a dia; y los accionistas, aquellos que

invierten en ella.

19



Ademas la Corporacion Andina de Fomento (2005) menciona:

El término "Gobierno Corporativo" acepta definiciones tanto amplias
como estrechas. En realidad, en muchos de los codigos ni siquiera se
realiza un intento por articular los aspectos que éste abarca (...). Lo
importante es destacar que el Gobierno Corporativo no es un
instrumento individual sino mas bien un concepto queincluye
el debate sobre las estructuras apropiadas de gestion y control de las
empresas.También incluye las reglas que regulan las relaciones
de poder entre los propietarios, el consejo de administracion, la
administracion y, por ultimo, pero no por ello menos importante, partes
interesadas tales como los empleados, los proveedores, los clientes y

el publico en general.

Podemos concluir que el Gobierno Corporativo es el principal control interno
gue una entidad debe poseer de tal manera de evitar al maximo los riesgos
de fraude y salvaguardar los intereses de todos los que conforman la
entidad.

Un buen Gobierno Corporativo provee los incentivos para proteger los
intereses de la compafiia y los accionistas, monitorizar la creacion de valor y

uso eficiente de los recursos brindando una transparencia de informacion.

2.4  Objetivos del Gobierno Corporativo

Deloitte and Touche (s.f.) indica:

Uno de los objetivos principales de la Buena Gobernanza Corporativa
es evitar la manipulacién de informacion como consecuencia de un
mal manejo de la ética dentro de la empresa, asi como también el
progreso organizacional al que se llegue de acuerdo con los objetivos

y las metas planteadas, cada miembro de la organizacion tiene un
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lugar dentro de la organizacion en donde sus responsabilidades y
derechos de cada uno de sus componentes tienen y llegan al mismo

fin: el mejoramiento de la organizacion.

Mufioz(2011) indica que un buen Gobierno Corporativo debe considerar:

El trato igualitario y la proteccion de los intereses de todos los
accionistas.

El reconocimiento del papel de terceros (stakeholders) interesados en la
marcha y permanencia de la sociedad.

La emision, revelacion y transparencia de la informacion.

El aseguramiento de que existan guias estratégicas en la sociedad,
monitores efectivos de la administracion y responsabilidad fiduciaria del
Directorio.

La identificacién y control de los riesgos a que esta sujeta la sociedad.

La declaracion de principios éticos y de responsabilidad social.

La prevencion de operaciones ilicitas y conflictos de interés.

La revelacion de hechos indebidos y proteccion a los informantes.

El cumplimiento de las regulaciones a que esté sujeta la sociedad.

La certidumbre y confianza para los inversionistas y terceros interesados
sobre la conduccién honesta y responsable de los negocios de la

sociedad.

El Gobierno Corporativo entonces es un conjunto de herramientas creadas

con la finalidad de resguardar los intereses de los accionistas, socios,

inversionistas y todos los beneficiarios de los resultados de una compaiiia,

creando asi un ambiente gerencial positivo que se vera reflejado en el logro

de los objetivos planteados y en la permanencia en el mercado de dicha
entidad.
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2.5 Importancia del buen Gobierno Corporativo enla entidad

econdmica

Tenemos claroel objetivo del Gobierno Corporativo el cual es respaldar las
buenas préacticas administrativas en pro de conseguir resultados que
beneficien a todos los miembros que conforman la entidad, presentar
informacion veraz y transparente que fomenten la confianza de los
inversionistas y el crecimiento de la credibilidad de la compaifiia en el sector

financiero.

Sin embargo se tendra un poco de duda respecto a qué empresas deberian
implementar los Gobiernos Corporativos puesto que al hablar de sistemas
financieros, bolsas de valores, inversionistas, no todas cumplen con este
requisito; esta herramienta se pueda implementar en cualquier empresa, ya
gue un buen Gobierno Corporativo fomenta el crecimiento de una compafia

y su expansion en el mercado a largo plazo.

El Gobierno Corporativo esta dirigido a empresas que cotizan en bolsas, las
gue desean tener oferta publica, empresas familiares, pymes, instituciones
gubernamentales, asociaciones sin fines de lucro, etc., en conclusion el
Gobierno Corporativo esta dirigido a todas las empresas que sienten el
deseo de fortalecer sus sistemas gerenciales de tal manera de ser una
empresa mas confiable tanto para inversionistas como para accionistas y

demas beneficiarios de la misma.

Ayala(2011) en su ensayo sobre “Importancia de un Buen Gobierno
Corporativo en las empresas” cita los siguientes beneficios que traen

consigo las buenas practicas de Gobierno Corporativo

e Lograr una empresa que trascienda y crezca.
e Transparencia en las operaciones, informacion oportuna, veridica y
relevante.
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e Generar mayor valor para la empresa al lograr confianza de
inversionistas.

e Medir mejor la operacion y desempefio del negocio.

e A nivel del Consejo de Administracion se logra alta visibilidad de los
objetivos, estrategias y avances logrados por la administracion.

e Credibilidad de las instituciones financieras, lo que genera mejores
términos y condiciones en cuanto a fuentes de financiamiento.

e Eficiente sistema de administracion de riesgos y control interno.

La Corporacion Andina de Fomento CAF (2010) sefala:

Una empresa que no tiene un buen Gobierno Corporativo por el
contrario tendréa serias dificultades para interactuar con su contraparte
en los distintos mercados. Sus proveedores 0 sus potenciales
financistas mantendran desconfianza sobre las operaciones de dicha
empresa y como tal la percibiran como una situacion riesgosa, ante lo
cual se abstendran de transar con ella, o de hacerlo, plantearan
condiciones financieras muy severas como la distribucion inmediata
de dividendos, pago inmediato o plazos muy cortos, tasas de interés
elevadas, exigencias de garantias, etc. Empresas en estas
circunstancias se mantendran presionadas en el dia a dia, y sus

posibilidades seran casi nulas.

2.6  Organismos nacionales e internacionales referentes al Gobierno

Corporativo
Actualmente existen algunos organismos encargados de la difusion acerca

del tema de las practicas de Gobiernos Corporativos en las empresas a nivel

mundial.
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Estos organismos se encargan de fomentar el uso de esta herramienta
administrativa en pro de mejorar el ambiente econémico y aumentar la
confianza de los inversores al momento de poner su dinero en el mercado

para gue este crezca.

A continuacién citaremos algunos de ellos.

Corporacién Andina de Fomento (CAF)

La Corporacién Andina de Fomento (CAF) es un organismo constituido en
junio del afo 1970 que mediante operaciones de crédito, recursos no
reembolsables y apoyo en la estructuracién técnica y financiera de proyectos

impulsa el desarrollo sostenible y la integracion regional de América Latina.

La Corporacion Andina de Fomento (CAF) esta conformada actualmente por

18 paises ademas de 14 bancos privados de la region Andina.

Este organismo tiene como funciones las siguientes:

e Promover el desarrollo sostenible y la integracion regional, mediante la
prestacion de servicios financieros mdultiples a clientes de los sectores
publicos y privados de sus paises accionistas.

e La Corporacion Andina de Fomento (CAF) juega un rol financiero anti
ciclico y catalitico, y se ha convertido en la principal fuente de
financiamiento de proyectos de infraestructura en Suramérica y un

importante generador de conocimiento para la region.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE)

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) es
una organizacion de cooperacion internacional, compuesta por 34 estados,

cuyo objetivo es coordinar sus politicas econémicas y sociales. Fundada en
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1960 y su sede central se encuentra en el Chateau de la Muette, en la
ciudad de Paris (Francia).

En la OCDE, los representantes de los paises miembros se reunen para
intercambiar informacion y armonizar politicas con el objetivo de maximizar
su crecimiento econémico y colaborar a su desarrollo y al de los paises no

miembros.

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE),
emitid en mayo de 1999 y revisé en 2004 sus “Principios de Gobierno
Corporativo” en los que se encuentran las ideas basicas que dan forma al
concepto que es utilizado por los paises miembros y algunos otros en

proceso de serlo.

La OCDE tiene como valores los siguientes: tienen el objetivo de brindar el
analisis y recomendaciones con caracter independiente y basado en la
evidencia, Fomentan el debate de los asuntos criticos mundiales, Identifican
y tratan desafios a largo plazo, forjan su credibilidad en la confianza,

integridad y transparencia.

Los principios de la OCDE (2004) contemplan que el marco de Gobierno

Corporativo debe:

e Proteger los derechos de accionistas.

e Asegurar el tratamiento equitativo para todos los accionistas, incluyendo
a los minoritarios y a los extranjeros.

e Todos los accionistas deben tener la oportunidad de obtener una efectiva
reparacion de los dafios por la violacion de sus derechos.

e Reconocer los derechos de terceras partes interesadas y promover una
cooperacion activa entre ellas y las sociedades en la creacién de riqueza,

generacion de empleos y logro de empresas financieras sustentables.
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e Asegurar que haya una revelacion adecuada y a tiempo de todos los
asuntos relevantes de la empresa, incluyendo la situacion financiera, su
desempefio, la tenencia accionaria y su administracion.

e Asegurar la guia estratégica de la compafia, el monitoreo efectivo del
equipo de direccibn por el consejo de administracion y las

responsabilidades del Consejo de Administracion con sus accionistas.

Instituto Ecuatoriano de Gobernanza Corporativa (IEGC)

En Ecuador la promocion y difusion de las practicas de Gobierno
Corporativo ha sido ejecutada desde el afio 2004 por la Bolsa de
Valores de Quito, con el apoyo de varios organismos internacionales,
entre los que debemos destacar al Banco de Desarrollo de América
Latina CAF, el Banco Interamericano de Desarrollo BID, CIPE,
Confecamaras de Colombia, International FinanceCorporation IFC, el
Foro Global de Gobierno Corporativo, la Red Latinoamericana de
Institutos de Gobierno Corporativo ICGLA, la Mesa Redonda

Latinoamericana de Gobierno Corporativo y la OCDE.

En abril del afio 2005 la Corporacion Andina de Fomento (CAF) divulgé el
documento llamado: “Lineamientos para un Cddigo Andino de Gobierno
Corporativo”, incorporando 51 recomendaciones para diferentes tipos de
empresa. La Bolsa de Valores de Quito fue la entidad nacional seleccionada
por la Corporacién Andina de Fomento (CAF) para participar en la discusién

regional que antecedi6 al documento.

El Instituto Ecuatoriano de Gobernanza Corporativa IEGC se cre0 tras varios
afos de llevar a cabo importantes nimeros de programas de sensibilizacion
y capacitacion para incitar el interés del sector empresarial, durante el cual
se capacitd a consultores y a profesionales del sector académico, se

desarrollaron mallas curriculares para la catedra y se realizé el diagnéstico e
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implementacion de buenas précticas de gobernanza corporativa en 60
empresas piloto.

En este esfuerzo se adhieren como miembros fundadores del Instituto, el
Consejo de Camaras y Asociaciones de la Produccién, la Asociacién de
Casas de Valores, la Universidad Santa Maria Campus Guayaquil, la
Universidad de los Hemisferios y la Bolsa de Valores de Quito.
Acompanfaron la fundacién, como testigos de honor, los sefiores Luis Bakker

Guerra, Gonzalo Chiriboga Chaves, Werner Moeller y Patricio Pefia R.

El IEGC tiene como objeto mantener la promocion y difusion de buenas
practicas de Gobierno Corporativo; generar y actualizar guias y principios de
Gobierno Corporativo; apoyar el emprendimiento; desarrollar estudios e
investigaciones para la generacién de documentos guias; apoyar en la
adopcion de buenas préacticas por parte de los érganos de gobierno de las

empresas, entre otras.

El Instituto Ecuatoriano de Gobernanza Corporativa IEGC tiene como mision
ser el referente nacional en la promocion y difusion de practicas de Gobierno

Corporativo.

Bolsa de valores de Quito (BVQ)

La Bolsa de Valores de Quito (BVQ) (s,f.) es el organismo que tiene como
mision contribuir al desarrollo del mercado de capitales y la promocion de la
cultura bursatil con la concurrencia de las casas de valores y la cual ha
contribuido a la difusién de las practicas de buen Gobierno Corporativo en

Ecuador.

La Bolsa de Valores de Quito, en sus Memorias del programa de Buen
Gobierno Corporativo (2011) sefala que durante el 2003 y 2004, fue la
contraparte nacional seleccionada por la Corporacion Andina de Fomento
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para la elaboracién de los Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno

Corporativo.

2.7Los Gobiernos Corporativos en las empresas ecuatorianas

La préactica de un Buen Gobierno Corporativo influye en la economia de los
negocios a nivel mundial puesto que esta practica de las empresas en su
conjunto demuestran un riesgo pais mas bajo lo cual atrae a los

inversionistas y por ende la economia del pais se ve beneficiada.

La Bolsa de Valores de Quito, en sus Memorias del programa de Buen
Gobierno Corporativo (2011) revive todas las actividades que se han
realizado respecto al programa de promocién y difusién del Gobierno
Corporativo y sefala:

Desde 2006, con los auspicios del banco Interamericano de desarrollo
(BID) en lo concerniente a la sensibilizacion, capacitacion e
implementacion de mejores practicas de Gobierno Corporativo; y de la
Corporacion Andina de Fomento (CAF), en la construccion de la Red
Académica, la Bolsa de Valores de Quito (BVQ) y su Programa de
Gobierno Corporativo hemos venido desarrollando eventos vy
actividades para contribuir a mejorar el ambiente de competitividad de

todas las empresas ecuatorianas.

Deloitte (s.f.) investigd en mas de 50 empresas de todo el pais, el nivel de
conocimiento y avances en la implementacion de sus practicas de Buen

Gobierno Corporativo.

Segun el analisis de Deloitte (s.f.), en esta investigacion se pudo observar
que los empresarios ecuatorianos tienen conocimientos en forma general
sobre el tema de Gobiernos Corporativos y que muchos lo consideran

importante para la adecuada gestion de las empresas a pesar de que muy
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pocas de ellas estan actualmente liderando a sus compafias bajo un

esquema formal de Gobiernos Corporativos.

Deloitte (s.f.) reportd ademas que esta investigacion demostr6 las razones
mas comunes por lo que los empresarios en el Ecuador consideran
importante la implementacion de estas practicas en sus modelos de

gerencias empresariales, entre estas tenemos:

e Las practicas de Gobiernos Corporativos son un requisito importante al
momento de solicitar recursos financieros a entes multilaterales y
mercados financieros en el exterior.

e Mejora la relacion con los accionistas ya que fomenta la transparencia y
la sostenibilidad a largo plazo.

e Las empresas familiares evolucionan a un modelo corporativo de toma de
decisiones mas técnico mejorando los problemas de sucesion

generacional.

Sin embargo la implementacién de estas practicas indica en su informe
Deloitte (s.f.), no son sencillas ya que implican un cambio en los modelos
gerenciales actuales de las compafias lo que generara grandes retos a
vencer para poder gozar de los beneficios a corto y largo plazo; entre estos

retos estan:

e La resistencia al cambio de un modelo de toma de decisiones vertical o
unipersonal a un modelo horizontal.

e Los accionistas minoritarios tendran acceso a informacion que antes no
se les permitia por lo que habrd mucha incomodidad en ciertos casos al
respecto por parte de los accionistas mayoritarios.

e La creencia de que por ser empresas pequefas no tienen la necesidad

de adoptar este tipo de practicas.
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e Miedo a confrontar el Directorio.y al caracter publico que debera tener la

informacion.

Entre los beneficios reconocidos por las empresas ecuatorianas sobre las
Buenas Préacticas de Gobernanzas Corporativas,segun la investigacion

realizada por Deloitte (s.f.) se muestra las siguientes:

e Permite el acceso a fuentes de financiamiento en el exterior.

e Mejora la relacion con los accionistas.

e Permite contar con una informacion transparente que permite clarificar
roles y segregar adecuadamente las funciones.

e Uno de los beneficios a largo plazo es que busca un modelo sostenible

en las empresas.

La conclusion general de Deloitte (s.f.) con este estudio realizado a
empresas del Ecuador sobre el tema Gobierno Corporativo es que en algun
momento los organismos de control haran obligatoria estas practicas ya que
son importantes para el desarrollo de las compafias.Para ellos es
necesarios que las compafiias por su propia cuenta empiecen a hacer un
diagnéstico de la necesidad de la implementacion de las mismas e inicien

este proceso con anticipacion.

La implementacion formal de practicas de Gobierno Corporativo es aun mas
importante y en algunos casos imprescindibles para ciertas compafias que
tienen previsto incursionar en los mercados de capitales en elcorto y
mediano plazo. Como ejemplo, la Securities and Exchange Comission-SEC
y las bolsas europeas exigen un informe de Gobierno Corporativo a las

entidades registradas.
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2.8Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo

Los Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo nacen
tras la idea de la Corporaciéon Andina de Fomento (CAF) de promover
mejores préacticas de Gobierno Corporativo a nivel regional. El objetivo de los
lineamientos es poner a consideracion de las empresas un conjunto de
normas basicas que constituyen las bases para un buen Gobierno
Corporativo. Con esto buscan la apertura de las compafias a los mercados
de capital ademas de fortalecer el manejo eficiente de recursos asi como el
buen resguardo del patrimonio de los inversionistas y acreedores.

2.9Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
(2004) en el documento sobre sus Principios de Gobierno Corporativo indica

lo siguiente:

Los Principios fueron respaldados por los Ministros de la OCDE en
1999. Desde entonces, se han convertido en referencia para
responsables politicos, inversores, empresas Yy otras partes
interesadas de todo el mundo. Han anticipado la agenda del Gobierno
Corporativo, proporcionando una orientacion especifica para la puesta
en marcha de iniciativas de caracter legislativo y reglamentario tanto

en paises de la OCDE como en otros no-miembros.

La OCDE (2004), menciona ademas

El Foro sobre Estabilidad Financiera ha calificado los Principios como
una de las 12 normas fundamentales para garantizar unos sistemas
financieros sanos. Los Principios también constituyen la base para un
extenso programa de cooperacion entre la OCDE vy los paises que no

pertenecen a la misma, a la vez que sirven de apoyo al componente
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de Gobierno Corporativo de los Informes sobre la Observancia de
Cdédigos y Normas (ROSC) del banco Mundial/FMI.

El Grupo Directivo sobre Gobierno Corporativo de la OCDE reviso los
Principios, esta revision se basaba en un riguroso andlisis sobre los paises
miembros y el desafio que debian afrontar respecto a los Gobiernos
Corporativos; ademas se analizo las experiencias de los paises no miembros

en donde se organizan Mesas redondas sobre Gobierno Corporativo.

Los principios son las guias principales que una compafiia debe considerar
al momento de implementar un programa de Gobierno Corporativo para sus
controles gerenciales, puesto que ellos establecen los parametros que estos
programas deben cumplir para lograr un resultado eficiente y poder gozar de
los beneficios que estos implican.
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3. CapitulolliMetodologia de la Investigacion

Para Bernal (2006) la metodologia es el conjunto de procedimientos que,
valiéndose de los instrumentos o las técnicas necesarias, examina y
soluciona un problema o conjunto de problemas de investigacion.Bajo este
concepto se utilizara la investigacion exploratoriapara realizar el siguiente

trabajo de investigacion.

Investigacion exploratoria

Hernandez (1997) explica que los estudios exploratorios se efectdan,
normalmente, cuando el objetivo es examinar un tema o problema de

investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes.

A pesar de que el tema Gobierno Corporativo ya ha sido analizado por otros
autores, este trabajo de investigacibn se vera guiado a estudiar
especificamente a las empresas hoteleras de lujo de la ciudad de Guayaquil,
este sector no ha sido profundamente analizado en otros trabajos de

investigacion.

La investigacion exploratoria se llevard a cabo a través de la aplicacion de
técnicas cualitativas como lo son la entrevista, consulta de documentacion y

la lectura.

Para la entrevista estructurada, se realizara una guia de preguntas (Ver
anexo 1) y se entrevistara a personal capacitado en el tema de Gobiernos
Corporativos como gerentes, contralores y auditores que laboran en los
hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil;a través de la base de datos de la
Superintendencia de Compafias seleccionaremos los hoteles de lujo a
entrevistar. Con estas entrevistas se busca obtener informacion mas amplia

y detallada de manos de expertos sobre el tema en estudio.
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Adicional se consultard bibliografia especializada, se revisaran los
Lineamientos para un Cdédigo Andino de Gobierno Corporativo y los
Principios para un buen Gobierno Corporativo, procedimientos que apoyaran

el andlisis y verificacion de la hipotesis planteada.

3.1Fuentes de Informacién

Para lograr los objetivos planteados se procedera a consultar las siguientes

fuentes:

Fuentes Primarias

Una fuente primaria es informacion o materiales originales que no estan
interpretados o editados. En otras palabras, una fuente primaria es
informacion de primera mano obtenida directamente del origen.

La fuentede consulta primaria que se utilizarden este trabajo sera la

entrevista.

Fuentes Secundarias

Una fuente secundaria es una fuente primaria interpretada que se aleja por
lo menos un paso de la fuente original. Con frecuencia, la
fuente secundaria es una version contada o un resumen de los eventos. La
fuente describe la informacion tales como una persona, lugar, evento o cosa,

pero no ofrece un relato de primera mano.

Las fuentes secundarias a consultar seran:

e Lineamientos para un codigo Andino de Gobierno Corporativo (Medidas)
emitido por la Corporacién Andina de Fomento (CAF)

e Principios de un Gobierno Corporativo por la Organizaciéon para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE);
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e Estudios realizados por otros autores,
e Sitios y documentos web

e Libros

e Diarios

e Base de datos de la Superintendencia de Compafiias

3.2Técnicas de Investigacion

Para Morone (s.f.) las técnicas de investigacion son los procedimientos e
instrumentos que utilizamos para acceder al conocimiento. Encuestas,

entrevistas, observaciones y todo lo que se deriva de ellas.

Como técnica de investigacion cualitativa, el siguiente trabajo utilizara la

entrevista.

Para Bernal (2006) la entrevista es una técnica que consiste en recoger
informacion mediante un proceso directo de comunicacion entre
entrevistador (es) y entrevistado (s), en el cual el entrevistado responde a
cuestiones, previamente disefiadas en funcién de las dimensiones que se

pretenden estudiar, planteadas por el entrevistador.

Las entrevistas se realizaran bajo un esquema de preguntas previamente
planificadas a los hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil los cuales seran
filtrados a través de la base de datos provenientes de la Superintendencia de
Compaiiias; el objetivo de la entrevista sera conocerel punto de vista de los
gerentes, contralores y auditores respecto a la importancia de la
implementacion de los Gobiernos Corporativos en las compafias hoteleras
de Guayaquil en el afio 2013 ademas se buscard comprobar si
efectivamente en la actualidad estas compafias estan haciendo uso de esta
herramienta de control, y cuales fueron las medidas consideradas para la

implementacion.
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Se seleccionardn a seis hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil y se

entrevistara al contralor, auditor o gerentes capacitados en el tema.

Con este procedimiento se podra analizar los lineamientos y principios que
una compaiiia hotelera de lujo de la ciudad de Guayaquil deber& seguir para
implementar un adecuado Gobierno Corporativo y asi responder a la

hipétesis inicialmente planteada.

3.30bjetivos de la entrevista

Objetivo general

Conocer el punto de vista de los gerentes, contralores y auditores respecto a
la importancia de la implementacién de los Gobiernos Corporativos en las

companiias hoteleras de Guayaquil en el afio 2013

Obijetivos especificos

¢ Identificar el nivel de conocimiento sobre el término Gobierno Corporativo.

e Conocer la importancia del Gobierno Corporativo para los expertos
entrevistados.

e Determinar si actualmente las empresas aplican Gobiernos Corporativos

e Indicar los beneficios obtenidos tras la aplicacion de Gobiernos
Corporativos.

e Describir de qué manera se han definido los lineamientos y principios a

seguir para la practica de Gobiernos Corporativos.
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4. Capitulo IV Anédlisis de Resultados

El Gobierno Corporativo en el Ecuador es un tema muy poco conocido
debido a que no existe una ley que fomente tal aplicacion, es decir, no hay
obligatoriedad de aplicacion del mismo en las empresas ecuatorianas, sin
embargo algunas compafias estan conscientes de la importancia de este
tema y buscan la manera de aplicarlo puesto que conocen los beneficios
que acarrea la aplicacion del mismo debido al trabajo realizado por el
Instituto Ecuatoriano de Buenas Gobernanzas Corporativas quienes en
conjunto con la Corporacién Andina de Fomento (CAF) y demas instituciones
han trabajado para fomentar estas buenas practicas en las empresas

actuales.

En el presente trabajo buscamos conocer el punto de vista de gerentes,
contralores y auditores de las compafias hoteleras de la ciudad de
Guayaquil respecto al tema de Gobierno Corporativo a través de entrevistas.
Al mismo tiempo podremos afirmar o rechazar nuestra hipétesis planteada
en el capitulo I.

4.1 Andlisis de las entrevistas

Lo siguiente es el cuestionario de preguntas utilizado en las entrevistas
sobre la implementacién de Gobiernos Corporativos de los hoteles de lujo de
la ciudad de Guayaquil en el afio 2013, con las respuestas obtenidas por
cada entrevistado se ha realizado un breve resumen de cada pregunta con
el fin de poder obtener una visibn general a partir de las experiencias

particulares de cada hotel.

Pregunta # 1. ¢, Conoce usted sobre el término Gobierno Corporativo?

Cruz nos indicé respecto a su representada, “al hablar de Gobierno

Corporativo nos situamos en la cima de la administracion del negocio ya que
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abarca al Presidente del Directorio, Vicepresidente del Directorio,
Accionistas, Junta de Accionistas, Directores que representan a los
Accionistas, Gerente propietario, Gerente Operativo y a su vez las demas
gerencias de todos los departamentos, ese es en teoria nuestro Gobierno

Corporativo”. (M. Cruz, comunicacién personal, 28 de noviembre del 2013)

Los entrevistados si tienen conocimiento sobre el tema de Gobierno
Corporativo pues reconocen estas practicas como una técnica de control y
mejor organizacion para las compafiias y de la cual se desprenden un

sinnimero de beneficios.

Reconocen ademas que a pesar de que no es obligatorio para las empresas
en Ecuador es un tema que es muy considerado por los hoteles puesto que
la edad que tienen en sus mercados los han llevado a darse cuenta de que
para sobrevivir al dificil mundo econdmico en el que se desenvuelven es
necesario controlar de la mejor manera las cabezas principales de las
compafias, pues del cumplimiento de sus funciones y deberes se
desprenderan los mejores resultados econdémicos, asi sus beneficiarios
como accionistas, clientes, etc. estaran satisfechos con los resultados

obtenidos.

Pregunta # 2: ¢Piensa usted que la aplicacion de un Gobierno

Corporativo es importante para su compafia? ¢Por qué?

Nuestros entrevistados concordaron en que la practica de esta técnica es
importante para la buena gestion de las compafias puesto que fomenta la
independencia en el trabajo y direccién de los altos ejecutivos, encaminando
a todos al objetivo principal planteado por cada uno y logrando al mismo
tiempo el reconocimiento por el trabajo realizado ya que el resultado final

ayuda a conseguir la satisfaccion de los accionistas.
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Castro coment6 que “al tener esta independencia cada linea en la jerarquia
tiene una funcion, una obligacién y una responsabilidad. Y la independencia
en cada una de las areas obliga a que cada uno cumpla con su parte en los
tiempos adecuados con la finalidad de conseguir los objetivos de los

accionistas”. (P. Castro, comunicacion personal, 12 de diciembre del 2013).

Una compafia con los controles gerenciales de este tipo es vista en el
mercado como menos riesgosa, asi l0os inversionistas la reconoceran como

una buena opcion y esta podra crecer cada vez mas.

Ademas de que estas practicas aseguran en gran medida una larga vida
para la compafia, puesto que como lo citamos anteriormente es mas segura

y sus objetivos estaran fijados en obtener los mejores resultados.

Pregunta # 3: ¢Conoce algun organismo que fomente la practica de

Gobiernos Corporativos en el Ecuador?

A pesar del conocimiento sobre el tema, no todos los entrevistados conocen
sobre los organismos nacionales o internacionales, el 60% de los
entrevistados conoce al IEGC (Instituto Ecuatoriano de Gobernanza
Corporativa), quien es el encargado de fomentar la practica de Gobierno
Corporativo en las empresas ecuatorianas y cuya sede se encuentra en

Quito asi como la Bolsa de Valores de Quito.

Cortez declaré “he leido editoriales e informacion de la Bolsa de Valores de
Quito respecto al tema ya que ellos estan realizando campafas para
incentivar esta practica en las compafilias del Ecuador”. (C. Cortez,

comunicacién personal, 15 de diciembre del 2013)

Mientras que Cruz explicé “en realidad no recuerdo ningun organismo que
trabaje en el tema de Gobierno Corporativo, conozco sobre el tema porque
he leido editoriales y porque se relaciona con los procedimientos actuales
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que cumple el hotel en cuanto a la administracion del mismo”. (M. Cruz,

comunicacién personal, 28 de noviembre del 2013)

Sin embargo la mayoria de informacion que poseen respecto al tema la han
obtenido de revistas institucionales, editoriales, informes y sobretodo de los
mismos estatutos de la compafiias, puesto que como es costumbre en
Ecuador, al momento de constituir una compafiia es necesario adjuntar
como parte de esta constitucion las funciones generales de los directivos,
responsabilidades de las juntas generales y demas responsabilidades de las
partes directivas en general.

Pregunta # 4. ¢Actualmente la compafia aplica un Gobierno

Corporativo? ¢Desde cuando?

Los entrevistados aseguraron que dentro de la organizacibn de sus

comparniias se llevan a cabo practicas parciales de Gobierno Corporativo.

Como actualmente no existe una ley que obligue a las compafiias hoteleras
0 no, a la practica de Buenas Gobernanzas Corporativas, entonces las
entidades econdmicas lo ven como una herramienta de ayuda o como una
practica formal establecida parcialmente en los estatutos de las compafiias
al momento de su constitucidon y no como una practica obligatoria controlada

por algun organismo publico.

Con lo citado en la pregunta anterior se argumenta también la pregunta
actual, pues la mayoria de entrevistados indican que como control, sus
directivos han aplicado ciertos parametros de las buenas gobernanzas
corporativas y que estos se ven reflejados en los mismos estatutos de las

compainias.

Macancela sefald que “en los estatutos de la compainiia principalmente, se
definen cudles son las funciones de los Directores, Representantes legales y
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de los Administradores”. (G. Macancela, comunicacién personal, 28 de
noviembre del 2014)

Castro reconocié que “el hotel no esta apegado al Gobierno Corporativo en
un 100%, sin embargo por lo declarado en los estatutos de la compafiia se
puede decir que tenemos practicas parciales sobre el tema”. (P. Castro,

comunicacion personal, 12 de diciembre del 2013).

Se diferencia con las practicas formales porque no se guian con los
lineamientos establecidos por la Corporacion Andina de Fomento (CAF) sino
que han sido creados desde una vision de control para fortalecer el
cumplimiento de los derechos y deberes de cada uno de los miembros que
conforman las partes directivas de estos hoteles, pues al estar en manos de
ellos las decisiones mas importantes respecto a las actividades que seran la
base para los resultados a obtener, consideran que deben haber

lineamientos que limiten las actividades a realizar.

Es por esto que se recalca que dentro de la aplicacion del mismo se omiten
muchos procesos establecidos por la CAF sobre las medidas para un Buen
Gobierno Corporativo, sin embargo si se reconoce dentro de los estatutos

practicas de buenas gobernanzas corporativas.

Pregunta # 5: ¢(Qué beneficios para ustedes ha traido la aplicacion de

un Gobierno Corporativo?

Castro comentd que “La independencia. El problema de las empresas
familiares es que estan destinadas al fracaso porque no aplican algun
sistema de ingenieria que permita independizar las funciones. Por eso para
el hotel a pesar de no estar apegados al Gobierno Corporativo, la ventaja de
tener esta independencia es que cada linea en la jerarquia tiene una funcion,
una obligacion y una responsabilidad. Y la independencia en cada una de las
areas obliga a que todos cumplan con su parte en los tiempos adecuados
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con la finalidad de conseguir los objetivos de los accionistas”. (P. Castro,
comunicacién personal, 12 de diciembre del 2013).

Todos los entrevistados concuerdan en que la practica de buenas
gobernanzas corporativas los ha ayudado a mantener un orden y control en
la estructura y procesos gerenciales de sus compafiias y sobretodo, en su

mayoria, les ha permitido el crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.

Como dijimos anteriormente el Gobierno Corporativo implica también
independencia en las funciones lo que permite obtener mejores resultados
por parte de las personas encargadas de conseguirlos como son los

gerentes y funcionarios de alto rango.

Entre los beneficios citados por los entrevistados podemos citar:

e Mejor control

e Ambiente de trabajo mas sano

¢ Independencia en funciones

e Vida empresarial mas larga

e Funciones mejores definidas

e Informacion transparente y veridica

e Reportes periddicos, es decir mejor control en presupuestos y resultados
a obtener.

e Trae mayor seguridad al momento de buscar inversores

¢ Resultados anuales positivos

e Mejor competitividad, pues son una empresa mas ordenada en cuanto a
procesos y funciones.

e Entre otros.
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Pregunta # 6: ¢De qué manera han definido los lineamientos y
principios para la aplicacion del Gobierno Corporativo en su

compafia? ¢Cuéles son?

Macancela sefialé que “en los estatutos de la compafia principalmente se
definen cudles son las funciones de los Directores, Representantes legales y
de los Administradores”. (G. Macancela, comunicacion personal, 28 de
noviembre del 2013)

Yagual indicé que “tomando en cuenta que nuestro negocio es por un buen
porcentaje familiar, hay que reconocer que estas tienen una forma diferente
0 mas complicada en términos de Gobierno Corporativo”. (F. Yagual,

comunicacioén personal, 30 de noviembre del 2013)

Por lo general las préacticas actuales sobre Gobierno Corporativo que
mantienen las compariias de los entrevistados no se basan en lineamientos
y principios especificos que hayan sido definidos para este concepto sino
que se basan en los establecidos en las constituciones de las mismas, y
cada una, segun sus necesidades van agregando puntos y haciendo
modificaciones en pro de conseguir un mejor control y manejo de las
actividades generales logrando resultados beneficiosos para cada una de las
partes que conforman la compaiiia, en especial lograr el crecimiento de las
inversiones de los accionistas y fortaleciendo la vida econdémica de las

instituciones.

Lopez explico que “a pesar del caracter familiar de la compaiiia, hay que
recordar que no necesariamente los accionistas deben ser los mismos
Directores, entonces en la medidaen que haya mas independencia,mas facil
es el andlisis y el control. En esta linea, los Directores son definidos
directamente por los accionistas y normalmente estos pertenecen o son
participes al negocio hotelero y de esta manera nos pueden ayudar y dar
mejores consejos respecto a las estrategias que nosotros debemos definir.
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Muchas veces estos Directores pertenecen al mismo grupo de compafias de
la familia. Todas estas decisiones van guiadas a velar por el cumplimiento de
los intereses de caracter familiar y los intereses en cuanto a negocio dentro
de la industria”. (M. Loépez, comunicacion personal, 10 de diciembre del
2013)

Aunquelas practicas de estas comparfiias no son de caracter publico,
algunos de nuestros entrevistados nos ayudaron indicandonos brevemente

las buenas gobernanzas corporativas que sus compafiias poseen:

A pesar de ser en su mayoria empresas familiares, las decisiones se

toman tras un buen analisis, asegurando asi los resultados a obtener. El

Directorio se encarga de revisar los resultados de estos analisis y de

aprobar o rechazar las propuestas iniciales.

e Asi mismos se tienen politicas de retribuciones, aunque estas no constan
en los estatutos ni de ninguna manera escrita, estas podrian
considerarse como costumbres, pues en cuanto a las remuneraciones
también son consultadas y analizadas las propuestas, aceptadas o
rechazadas.

e En cuanto a las Asambleas ordinarias también estan limitadas a un limite
de socios presentes para llevarse a cabo, asi como la publicacion en los
diarios de las mismas para conocimiento de los socios.

e EIl Directorio solicita reuniones peridédicas para tratar el tema de los

presupuestos y balances, asi poder analizarlos, aceptarlos, corregirlos y

evaluarlos. En algunos casos estas reuniones periddicas son

bimensuales, en otros cuatrimestrales y otros semestrales.
Aunque estas practicas de gobernanzas corporativas no estan basadas en

los lineamientos de buenas gobernanzas corporativas emitidos por la

Corporaciéon Andina de Fomento (CAF), han sido creadas con los mismos
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objetivos que son controlar las funciones y los derechos que tienen los

accionistas, directivos y demas miembros de los directorios.

Luego del analisis anterior nos podemos dar cuenta que el Gobierno
Corporativo es una practica frecuente enlas empresas hoteleras
ecuatorianas segun el estilo de cada hotel, y la aplicacion actual del mismo
ha traido para los hoteles grandes beneficios en cuanto a sostenibilidad en el
tiempo, controles internos eficientes, apoderamiento de mercado,

independencia de funciones, eficacia econdmica, crecimiento, entre otras.

Cabe recalcar que a pesar de no llevar a cabo una practica completa y
formal de Gobierno Corporativo, las empresas hoteleras de la ciudad de
Guayaquil consideradas como de lujo para nuestro estudio, han logrado
mantener su nivel de independencia a nivel gerencial a pesar de ser
empresas familiares y han podido obtener los beneficios de la herramienta
de Gobernanzas Corporativas por ejemplo la sostenibilidad en el tiempo de
sus compafias debido al buen manejo de las mismas originado por la
independencia y compromiso de cada uno de sus funcionarios, el control en
las actividades realizadas, la rendicion de cuentas continua y evaluacion

sucesiva de los objetivos planteados.

Con las entrevistas y analisis realizado nos podemos dar cuenta que las
practicas de gobernanzas corporativas inciden mucho en la excelencia en la
administracion de recursos, el crecimiento competitivo y econdémicos de

estos hoteles.

A pesar de que nuestro enfoque son los hoteles de lujo cabe recalcar que el
mismo debe ser utilizado para cualquier entidad econémica a nivel mundial,
es por esto que estas practicas deben ser muy bien consideradas por cada

administracion.
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Sin embargo la realidad en la economia ecuatoriana no es tan buena como
la de los hoteles puesto que muy pocas empresas se rigen bajo buenas

practicas de Gobierno.

Es por esta razon que a través de este trabajo de investigacion buscamos
fomentar la practica de esta herramienta importante en la vida de una
comparfia que busca su crecimiento econdmico y la sobrevivencia en este

mundo tan competitivo.
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5. Capitulo V Implementacion de Gobiernos Corporativos a
empresas hoteleras

Este andlisis culminara con una breve explicacion acerca de las Medidas
mas relevantes, emitidas por la Corporacién Andina de Fomento (CAF) y los
Principios de la OCDE para la aplicacion de un Buen Gobierno Corporativo;
mismo que servira de consulta para las empresas del sector hotelero y
demas sectores econdmicos que buscan implementar en sus compariias un

Gobierno Corporativo eficaz para gozar de los beneficios que esto implica.

Ecuador no consta con un marco legal que regule las practicas de Gobierno
Corporativo, sin embargo estas se ven respaldadas por las buenas practicas
internacionales y los pardmetros a seguir establecidos por la Ley de
Compafiias al momento de la constitucion de la entidad.

Cabe recalcar que desde el afio 2003 la Bolsa de Valores de Quito (BVQ )
en conjunto con otras instituciones internacionales iniciaron una campana
con el objetivo de la promulgacion de la importancia de la aplicacién de estas
practicas, tras este arduo trabajo se emitieron los “Lineamientos para un

Caddigo Andino de Gobierno Corporativo”.

Estos Lineamientos se han convertido en el Codigo Pais en materia de
Gobierno Corporativo y es la base sobre la cual cualquier empresa que
guiera iniciar este proceso debe guiarse en conjunto con los Principios para
un Buen Gobierno Corporativo emitidos por la Organizacion para la
Cooperacion de Desarrollo Econémico (OCDE), yaque son los parametros a

tomar en cuenta para la implementacion de los lineamientos.

5.1Lineamientos para un Buen Gobierno Corporativo

Los “Lineamientos para un cddigo Andino de Gobierno Corporativo” fueron

presentados por la Corporacion Andina de Fomento (CAF)en el afio 2010 y
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esta dirigida a los paises de la regidén andina. El objetivo es crear una serie
de medidas que permitan regular el entorno de control gerencial en las
compafias; los aspectos que se consideran y que veremos mas

detalladamente en este analisis son:

Derecho y trato equitativo de los accionistas

La Asamblea general de accionistas

El Directorio

El Control y la informacién de los estados financieros

5.1.1 Derecho y trato equitativo de los accionistas

Las buenas practicas internacionales exigen que todos los derechos
establecidos para los accionistas deben estar contemplados en los estatutos
de cada compaiiia.

Medida # 1: Principio de igualdad de voto

Esta medida indica que segun la proporcion de acciones de las que se son
duefio depende el porcentaje de derecho de voto, es decir que si mi paquete
accionario asciende al 30% pues mi voto correspondera al 30% del total de
votantes;en pocas palabras se practicara el principio de (una accidon — un

voto).

Andlisis de la medida # 1:

Las compaiias hoteleras ecuatorianas asi como la mayoria de compaiiias
en Ecuador, reflejan dentro de sus estatutos de constitucién este principio,

en donde el peso de cada voto por parte de los accionistas se reflejara

segun el nimero de acciones de las que son duenios.
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Entonces esta medida propuesta por la Corporacion Andina de Fomento
(CAF) en los lineamientos se podria considerar como cumplida por los

hoteles de lujo de la ciudad ya que:

e Consta en los estatutos

e Dentro de las politicas de toma de decisiones se considera para los
votos y tomas de decisiones el porcentaje de participaciébn de cada
accionista.

e Cumple con el principio (una accién-un voto)

Medida # 2. Derecho a la no dilucidon de la participacion en el capital de

la sociedad

Esta medida exige la emision de un informe el cual se presentara al
Directorio para explicar detalladamente los pro y los contra cuando se vaya a
tomar decisiones que afecten al capital de la compafia y al porcentaje de
participacion de cada accionista, junto al informe debera presentarse la
opiniébn de un asesor externo previamente elegido por todos los miembros
del directorio, asi se evitara la dilucion arbitraria de las participaciones de los

accionistas.

Analisis de la medida # 2:

Actualmente los hoteles, dentro de su constituciébn, en algunos casos
presentan una clausula en donde se exige la aprobacion por parte de la
Junta de accionistas en cuanto a las decisiones que afecten el capital, no se
exige un informe ni la opinibn de un asesor, estos temas se rigen

Unicamente a las decisiones de la Junta Directiva.

En esta medida podemos darnos cuenta que si valdria la pena una clausula

en donde se exija la emision de este informe y la opinién del asesor, puesto
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que asi se respaldara la toma de decisiones en este aspecto asegurando los
beneficios de los accionistas en general y adicionar una clausula en donde

se delegue esta facultad al Directorio y no a la Junta de Accionistas.

Medida # 3 Fomento de la participacion e informacién de los

accionistas.

Todas las compafiias deberan tener acceso a la comunicacion directorio-
accionistas-directorio de tal manera que ambas partes estén totalmente en
contacto y que cualquier inquietud pueda ser resuelta de manera eficiente y

eficaz.

Los accionistas tienen todo el derecho de solicitar informacion referente a la
compafia lo cual sera posible a través del canal de comunicacion creado;
asi mismo el Directorio tiene la obligacion de responder las inquietudes de
los accionistas siempre y cuando tal informacidn no sea de caracter

confidencial o cuya publicacion afecte los intereses de la compafiia.

Analisis de la medida # 3:

En este aspecto, las empresas hoteleras en su mayoria no norma este
proceder en sus estatutos, sin embargo la Ley de Compaifias (1999) en su

articulo 15 menciona:

Los socios podran examinar los libros y documentos de la compafiia
relativos a la administracion social, pero los accionistas de las
comparfiias anonimas, en comandita por acciones y de economia
mixta, solo tendran derecho a que se les confiera copia certificada de
los balances generales, del estado de la cuenta de pérdidas y
ganancias, de las memorias o informes de los administradores y

comisarios, y de las actas de las juntas generales asi mismo, podran
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solicitar la lista de accionistas e informes acerca de los asuntos

tratados o por tratarse en dichas juntas.

A pesar de que en los estatutos de la compafila no se encuentra un
enunciado referente al aspecto de solicitud de informacion por parte de
socios y accionistas, la normativa ecuatoriana si confiere como derecho
obligatorio este proceder, siempre y cuando no se afecte a los intereses de

la compaiiia.

Medida # 4 Cauces electronicos de comunicacion y difusién de

informacion a través de pagina Web corporativa.

Las buenas practicas internacionales indican que las compafias deberan
fomentar el uso de nuevas tecnologias de comunicacion a distancia (correo
electrénico), y la apertura de una web corporativa actualizada en donde se
pueda encontrar estatutos, estructuras y organizacion de la compaifiia,
reglamento de Directorio y reglamento de asamblea, informacién financiera,

actas de las asambleas, informes anuales, informe de Gobierno Corporativo.

Cuando se realice un anuncio de convocatoria de la Asamblea, toda la
informacion al respecto debera ser publicada en la pagina web corporativa y
se debera contar en lo posible con sistemas de alertas que notifiquen al

inversionista la publicacién de la informacién.

Analisis de la medida # 4:

En la actualidad las compafiias no hacen uso de una web corporativa como
medio de informacion de los aspectos antes mencionados, la mayoria de
comunicacion se realiza en medios escritos como por ejemplo la notificacion
de las convocatorias a las Asambleas. Sin embargo seria recomendable la

creacion de un portal web en donde socios y accionistas puedan acceder y

51



tener informacion a la mano de los diferentes aspectos relacionados con la

compaiiia.

Los estatutos en su mayoria, si presentan un enunciado referente a la

publicacién escrita en cuanto a la convocatoria a las Asambleas.

5.1.2 Asamblea General de Accionistas

La Asamblea General de accionistas, es conocida como el érgano supremo
de las compafias, como tal tienen a su cargo funciones importantes como la
toma de decisiones respecto a las actividades de las compaiiias. A
continuacion veremos las medidas que los Lineamientos para un cédigo
Andino de Gobierno Corporativo establecen respecto a este 6rgano

importante.

Medida # 7 Funcion y competencia

La Asamblea General de Accionistas es el érgano supremo de la compaifiia y
como tal debera tener a su cargo todos los temas de vital importancia y sera
la encargada de tomar las decisiones en pro de la compafia y del

cumplimiento de sus metas.

Entre las facultades a su cargo estard las siguientes:

e Aprobacién de las cuentas anuales,

e Aprobacion de la gestion del Directorio y la propuesta de aplicacion del
resultado (utilidades),

e El nombramiento y la separacion de los miembros del Directorio,

e La asignacion de los auditores externos,

e La aprobacion de la politica de remuneraciéon del Directorio y de la Alta
Gerencia,

e Laventa o pignoracion de activos estratégicos vy,
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e La aprobacion de las operaciones de fusion o escision de la compafia.

Anélisis de la medida # 7:

Esta medida se ve reflejada en la Ley de Compaifiias (1999) en sus articulos
del 230 al 250, el cual es la base de constitucion de las compafias hoteleras
y demas compafiias ecuatorianas. En estos articulos, la ley de compafiias
inicia por reconocer a la Junta General de Accionistas como el érgano
supremo a continuacién, enumera entre sus facultades todas las que los
Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo, en su medida
# 7menciona. Adicional esta ley también identifica, aspectos importantes en
cuanto a la Junta General de Accionistas. En conclusién podemos decir que
esta medida es muy bien expresada en esta normativa ecuatoriana, por
ende las compairiias hoteleras de Guayaquil estan cumpliendo a cabalidad

con este enunciado.

Medida # 8 Reglamento de régimen interno y funcionamiento de la

Asamblea General de Accionistas.

Debera existir un reglamento de régimen interno que sea la guia para el
buen actuar de la Asamblea General. Este régimen interno debera contener
el régimen de convocatoria, preparacion, informacién, concurrencia,
desarrollo y ejercicio de los derechos politicos y debera ser aprobado por la
misma Asamblea junto con el Directorio el cual podra proponer

modificaciones del mismo.

Anélisis de la medida # 8:

Las compafiias hoteleras no poseen un reglamento de régimen interno y
funcionamiento de la Asamblea General de Accionistas, sin embargo este
proceder se ve normado por lo citado en la Ley de compafias (1999)

respecto a la Asamblea General de Accionistas. Cabe recalcar que es
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recomendable que cada compafiia tenga por escrito este reglamento,
adaptado a sus necesidades y al tipo de compafiia, en donde norme todo lo
referente a las facultades que tiene la Asamblea General de Accionistas, sus
responsabilidades y demas aspectos importantes relacionados con este

organo de las compafiias.

Medida # 9, 10 y 13 Clases y convocatoria

A continuacién veremos los aspectos a considerar respecto a las clases de
Asambleas sean estas ordinarias o0 extraordinarias y las formas en que

deberan ser las convocatorias a estas.

Obligacién concreta de convocar

Los estatutos de la compafiia deberan establecer que la Asamblea Ordinaria
debera celebrarse maximo los tres meses posteriores al cierre del ejercicio
social, asi como el lugar en donde se llevara a cabo, por lo general suele ser

en el domicilio social o en la oficina principal de la compafiia.

Existira una Asamblea Extraordinaria cuando el Directorio en su pleno

derecho asi lo exigiera para tratar razones de interés para la compafiia.

Los Accionistas también tendran derecho a poder convocar a una Asamblea
siempre y cuando la convocatoria la hagan con un porcentaje significativo de
capital social (al menos cinco accionistas y el 10% del capital) y no deberia
ser superior a un mes desde el requerimiento al Directorio. Lo importante es
gue haya un verdadero interés por parte de un cierto nimero de los

accionistas.
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Plazo

El plazo de convocatoria a la Asamblea Ordinaria debera estar especificado
en los Estatutos de la compafia el cual debera establecer un plazo de, al

menos, quince dias calendario para el anuncio de la convocatoria.

Medios de difusiéon del anuncio de convocatoria.

La compafiia debera asegurar la maxima difusion y publicidad de la
convocatoria para lo cual deberd utilizar medios tradicionales como la
publicacién en un periédico de amplia difusién publica en la zona territorial
de la sede de la compafia y medios electrénicos como correos electronicos,

servicio de alerta y paginas web de la compainiia.

Capacidad de introducir temas en la agenda

e Siempre y cuando se cuente con un porcentaje minimo comprendido
entre el cinco y el diez por ciento el Directorio debera responder las
solicitudes obligatoriamente.

e En caso de ser negada a pesar de contar con el porcentaje de capital
requerido, el Directorio deberd presentar por escrito las razones de la

improcedencia.
Contenido del anuncio de convocatoria
Las buenas practicas internacionales exigen que el anuncio en que se da a
conocer la realizacion de la Asamblea a los accionistas deba contener la
siguiente informacion:
e Lugar, fecha y hora de la reunidén: Que es la sede social u otro lugar de
facil acceso y seria recomendable que el anuncio detallara el modo de

llegar en caso de que no fuera sencillo
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e Debera contener la agenda del dia de la Asamblea, y las propuestas de
acuerdo asi como la documentacion relativa a esas propuestas.

e El anuncio debera ser claro para que todos los accionistas puedan
entenderlo.

e Desde el momento de su publicacion debera estar incorporada en la

pagina web.

Andlisis de lamedida# 9, 10y 13:

Como se ha citado anteriormente, la Ley de Compafiias es la guia para las
compariias ecuatorianas en donde se establece los parametros a seguir por
una compafias respecto a las Juntas Generales, de esta manera se busca
asegurar el fiel cumplimiento y satisfaccion en cuanto a la comunicacion de

los socios y accionistas.

Gracias a lo establecido en la Ley de Compafiias, podriamos asegurar que
las compafiias hoteleras y demas entidades econémicas cumplen con estas
medidas establecidas por los Lineamientos, referentes a la Asamblea

general y demas aspectos relativos a las convocatorias a las mismas.

Medida # 11 Derecho de la informacién de los accionistas con caracter
previo a la celebracion de la Asamblea General y durante el desarrollo

de la misma

Los accionistas tienen derecho a recibir la informacion necesaria antes de
que se realice la Asamblea General y durante su realizacion, para ello se

deberan cumplir los siguientes puntos:

e Los estatutos sociales deberan establecer el derecho de los accionistas a
solicitar informacién escrita con antelacion.

e El Directorio debera facilitar la informacién requerida o,
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e Denegarla siempre y cuando sea irrazonable, irrelevante para la marcha o
los intereses de la compafia o confidencial, que incluira la informacion
privilegiada en el &mbito de mercado de valores, los secretos industriales,
las operaciones en curso cuyo buen fin para la compafia dependera
sustancialmente del secreto de su negociacion y otras cuya divulgacion
pongan en eminente y grave peligro la competitividad de la compafia.

¢ Los estatutos deberan prever también que en caso de que la informacion
se solicite por un porcentaje significativo del capital de la compaiiia, el

Directorio no podra negarse a facilitarla.

Anélisis de la medida # 11:

Lo citado en esta medida, las empresas hoteleras de Guayaquil no lo tienen
definido en sus estatutos, sin embargo cumplen con lo especificado ya que
dentro de la Ley de Compafiias (1999) existe un articulo que garantiza este

cumplimiento

El articulo de la Ley de Compafiias que garantiza este cumplimiento cita:

Art. 248.- Todo accionista tiene derecho a obtener de la junta general
los informes relacionados con los puntos en discusién. Si alguno de
los accionistas declarare que no esta suficientemente instruido podra
pedir que la reunion se difiera por tres dias. Si la proposicion fuere
apoyada por un nimero de accionistas que represente la cuarta parte
del capital pagado por los concurrentes a la junta, ésta quedara
diferida. Si se pidiere término mas largo, decidira la mayoria que
represente por lo menos la mitad del capital pagado por los
concurrentes. Este derecho no puede ejercerse sino una vez sobre el
mismo objeto. No se diferira la reunion cuando hubiere sido

convocada por los comisarios con el caracter de urgente.
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Medida # 12 Fijacion de reglas de desarrollo de la Asamblea

En los estatutos deberd contenerse el desarrollo a tener en cuenta al
momento de llevarse a cabo las Asambleas, asi se podra tener un mejor
proceso y mejores resultados de la misma.Se debera considerar entonces

los siguientes puntos:

e El reglamento de la compafiia debera establecer normas de organizacion,
constitucion y desarrollo de la Asamblea.

e Se recomienda establecer una mesa de la Asamblea integrada por
presidente, secretario y otros como los miembros del Directorio; estos

seran encargados de:

Admitir a los accionistas a la reuniéon

Examinar los poderes o la legitimacion de los representantes

Formar la lista de asistentes y resolver las dudas sobre ella

Dirigir los debates, conceder las palabras y mantener el orden vy,

En su caso levantar el acta correspondiente.

Andlisis de la medida # 12:

La ley de Compaifiias establece parametros al respecto, sin embargo cada
compafia tiene la obligacion de normar dentro de sus estatutos los

parametros referentes a los procesos de desarrollo de las Asambleas.

Por lo general en la actualidad si constan en los estatutos de las compafias

hoteleras los parametros para la realizacion de las Asambleas.

Medida # 5 Quérum y mayoria exigibles

En acuerdos de especial trascendencia para la sociedad como la

pignoracion de activos estratégicos, fusiones, escisiones y otro tipo de
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operaciones corporativas que afecten de manera significativa el derecho de
los minoritarios habra la necesidad de establecer quérum especial el cual

debera situarse entre el 50% y el 60% del capital social de la compaiiia.

Anédlisis de la medida # 5:

Los estatutos de las compafiias hoteleras si establecen los quorum vy
mayorias exigibles para el desarrollo de las Asambleas, el cual sera definido
segun lo que establece la Ley de compafias (1999)Art. 237.-...La junta
general no podrda considerarse constituida paradeliberar en primera
convocatoria si no esta representada por los concurrentes a ella, por lo

menos la mitad del capital pagado.

Medida # 15 Intervencién de los accionistas

Durante la Asamblea General los accionistas podran intervenir de la

siguiente manera:

e Podran formular preguntas sobre algun punto de la agenda.
e Podran solicitar el cese o el ejercicio de acciones de responsabilidad
contra los miembros del Directorio, aunque no haya estado previamente

incluido en la agenda.

Medida # 14 Regulacién de la representacion y mecanismo de

delegacién de votos

e Los Estatutos y el Reglamento de la Asamblea debera facilitar el hecho de
gue cada accionista pueda delegar a la persona que el eligiera para
participar en la Asamblea, siempre y cuando ésta sea una persona
capacitada ya que su derecho de participacion se vera reflejado en la

presencia de esta persona delegada.
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Medida # 17 Delegacion en Blanco

e El documento de delegacion deberd incluir el sentido que el representado
quiera darle a su voto, aunque; la compafiia deberd minimizar la

delegacién de votos en blanco.

Medida # 16 Votos de los miembros del Directorio

e Es recomendable que los representantes de los accionistas o inversores
en las Asambleas no sean ni el Directorio, miembros de este o miembros
de la alta gerencia.

e En caso de que alguno de los anteriores sea el representante debera
constar en la solicitud de delegacion la consideracion de publicos, los
puntos de la Agenda y las indicaciones del representado sobre el sentido

de su voto.
Analisis de lamedida # 14, 16 y 17:
En materia de votos, los estatutos de las compafiias hoteleras enmarcan
detalladamente los lineamientos de aplicacion al respecto, guiados en gran

medida por lo establecido en la Ley de Compafiias.

Es necesario, sin embargo que las compafias limiten muy bien el tema de

votos en blanco y delegacion de personas para votar.

Rivadeneira (s.f.) en su analisis sobre el Gobierno Corporativo en la

sociedad ecuatoriana opina:
Cierto es que la amplitud de una delegacion podria eventualmente
ocasionar que el socio finalmente no sea respetado en la orientacion

de las decisiones por parte del representante, pero el evitar que esto
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suceda se encuentra en manos del socio, quien debe nombrar
representante a una persona que reuna los requisitos de confianza,

para que sus intereses estén adecuadamente representados.

Medida # 18 Asistencia de otras personas ademas de los accionistas

e El presidente de la asamblea podra autorizar la asistencia de cualquier
otra persona que se considere conveniente, sin embargo la Asamblea
podra en cualquier momento revocar esta solicitud.

e En la Asamblea deberan estar presentes ademas los ejecutivos
principales, el Auditor de Cuentas, el presidente de la Comision de
Auditoria, y el de la Comision de Nombramientos y Retribuciones.

Analisis de la medida # 18:

Actualmente las Asambleas Generales son muy celosas y no permiten la
intervencidn de ninguna persona externa salvo casos especiales en donde
sea necesaria la presencia de otra persona. Sin embargo esta practica es
simplemente una costumbre, puesto que no estd normada dentro de los
estatutos ni establecida dentro de la Ley de Compafiias, simplemente es

decision de la Asamblea ese proceder.

5.1.3 Directorio

Medida # 19 Necesidad de tener un Directorio

Para un buen Gobierno y una presencia mas formal y profesional, es
necesario que las compafias cuenten con un Directorio que tenga una
estructura definida y una dimension adecuada conforme al tamafio y a las

necesidades de Gobierno de la sociedad.
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e Este debera estar formado por un nimero suficiente de miembros para el
adecuado desempefio de sus funciones.

e EI Directorio sera creado con el fin de abordar asuntos complejos
relacionados con la organizacion como por ejemplo composicion,
tamanos, creacion de Comités, definicién de funciones y facultades, etc.

e EI Directorio y la estructura accionaria de la compafia deberan guardar

simetria.

Anélisis de la medida # 19:

En los hoteles visitados pudimos observar que si cuentan con un Directorio
definido, las bases de conformacion de los Directorios las establece la
misma Junta Directiva, los estatutos no presentan limitaciones con respecto
a este Organo regulador, en él simplemente se detallan las funciones que

debera cumplir el Directorio dentro de la organizacion.
Con este analisis nos podemos dar cuenta que las compafiias hoteleras de
Guayaquil, asi como la mayoria de entidades econdmicas de la ciudad si

cumplen con este primer requisito acerca de los Directorios.

Medida # 20 y 21 Atribucion de funciones y definicion de estrategia al
Directorio. Caracter indelegable de algunas funciones

Los Estatutos de la compafia deberan definir la misién del Directorio y

establecer las funciones que seran indelegables.

Funcién general de supervisiéon y control

La mision principal del Directorio es: misidon de gobierno, la supervision y la
evaluacion ya que la gestion ordinaria de la compafia sera delegada a los

organos ejecutivos y el equipo de direcciéon. Es por esto que esta medida
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define cuéles son las funciones que el Directorio debera cumplir bajo un

marco de Gobierno Corporativo.

Entre otras funciones que debera cumplir el directorio estan:

e Cuidar el cumplimiento de la politica de comunicaciéon e informaciéon con
los accionistas y grupos de interés.

e Seleccionar, nombrar y cesar, evaluar y controlar a la alta gerencia de la
entidad.

Facultades que no deberan ser objeto de delegacion:

e La aprobacién de los presupuestos anuales y plan de negocio, las
estrategias corporativas y los planes y politicas generales de la compafia.

e La garantia de que el proceso de propuesta y eleccién de directores es
formal y transparente.

¢ La definicion de la estructura de la sociedad y/o grupo societario.

e La politica de Responsabilidad Social Corporativa.

e ElI nombramiento, retribucion y, en su caso, destitucion de los altos
directivos de la compafiia.

e EIl control de la actividad de gestion, la eficiencia de las practicas de
Gobierno Corporativo implementadas y la evaluacion de los altos
directivos.

¢ La identificacion de los principales riesgos de la compaifiia, incluidos los
asumidos en operaciones fuera de balance y en especial la
implementacion y seguimiento de control interno y de informacién
adecuados.

e La determinacién de las politicas de informacién y comunicacion con los
distintos tipos de accionistas, los mercados y la opinion publica.

e Servir de enlace entre la compafiia y los accionistas aplicando los

principios de transparencia y paridad de trato.
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¢ Proponer la politica en materia de recompra de acciones propias.
e En general, proponer las operaciones que comprometan la disposicion de
activos estratégicos de la compafiia asi como las grandes operaciones

societarias.

El ejercicio de sus funciones debera ademas estar dirigido a la proteccion de
los intereses de los accionistas en particular de los minoritarios y otros

interesados legitimos.

Analisis de la medida # 20 y 21:

Los estatutos de las compafias hoteleras si consideran como parte de su
estructura la sefalizacion de las facultades de los Directorios, pues indican
cuales seran las funciones que deben cumplir, todas estas conforme a las

necesidades de cada una.

Nos podemos dar cuenta que los niveles gerenciales de los hoteles de
Guayaquil si consideran como un 6rgano regulador de control al Directorio
por lo que le delegan funciones en pro de conseguir una mayor eficiencia y
eficacia en las labores de la compafiia, en la toma de decisiones y en los

resultados obtenidos.

Medida # 22 Regulacion del funcionamiento del Directorio mediante un

reglamento de régimen interno de organizacién y funcionamiento

Toda compafia debera emitir un Reglamento de Régimen Interno que
contenga reglas de organizacion y funcionamiento con respecto al Directorio,
adaptadas a la necesidad y la realidad de cada empresa, cuyo objetivo sera
la de institucionalizar una verdadera division de poderes y una eficiente

estructura de control.
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e El Directorio debera aprobar la emision de este Reglamento.
e El Reglamento debera estar conformado por la mayor parte de las reglas
contenidas en los Lineamientos para un Cdédigo Andino de Gobierno

Corporativo.

Anélisis de la medida # 22:

Los Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo establece
la creaciéon de un Reglamento en donde se norme todo lo referente al
Directorio, sin embargo las empresas hoteleras de Guayaquil cumplen con
este requisito con la Unica diferencia de que omiten el Reglamento pero
dejan plasmado en los estatutos todo en cuanto referente al Directorio. En
ellos podemos encontrar nimero de integrantes, asi como sus facultades,
responsabilidades y demas actividades a su cargo. Cabe recalcar que estos
parametros se llevan a cabo conforme al tamafio de la compafia y a la

necesidad de las facultades del Directorio.

Medida # 19 y 23 Dimensién del Directorio

La dimension del Directorio debera ser la adecuada para que la
administracion y el gobierno de la compafiia asi como la participacion en ella

de los accionistas seaneficaces.

¢ Un Directorio demasiado amplio pierde de forma significativa su nivel de
efectividad.

e EI Directorio estara compuesto por el nUumero de miembros establecidos
en los estatutos sociales.

¢ Un tamafio 6ptimo de miembros oscila entre los cinco o siete sin exceder
los once miembros.

e En las compafias grandes el numero de miembros podria ser hasta

guince.
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e Es recomendable que el numero de miembros del Directorio sea impar

para evitar posibles empates al momento de dar a conocer su voto.

Andlisis de la medida # 19 y 23:

En uno de los casos analizados nos percatamos de que dentro de sus
estatutos establecia un minimo de dos directores para dar por hecho un
quorum suficiente y poder dar inicio a la sesion de Directorio. No mucha
diferencia existe entre los demas hoteles visitados. Sin embargo vale
destacar que en cuanto a las dimensiones del Directorio, los estatutos de las
compafilas hoteleras no cubren los requisitos establecidos por los

Lineamientos.

Medida # 24 Categoria de miembros del Directorio

Deberan existir distintas categorias en el Directorio cada una de las cuales
representara unos intereses de acuerdo al origen de su hombramiento, esto,
con la finalidad de representar fielmente la estructura accionaria de la

compainia.

Las categorias son las siguientes:

e Directores internos o ejecutivos: Aquellos con competencias ejecutivas y
funciones de alta direccién de la compaiiia o de sus participadas.

e Directores externos: Aquellos que representan el conjunto de los intereses
generales y difusos asi como el de los accionistas significativos. Se
descompone de la siguiente manera

e Directores no independientes: Son los propuestos por quienes sean
titulares de participaciones significativas y estables en el capital de la

compafiia.

66



e Directores independientes: Aquellos de reconocido prestigio profesional
gue puedan aportar con su experiencia y conocimiento para mejorar la

gestion de la compafiia.

Estas categorias facilitan la busqueda de un equilibrio entre directores, que
dan un impulso a la empresa; los internos, y los que deban frenarla cuando

sea necesario y advierten de los riesgos, los independientes.

Analisis de la medida # 24:

Los estatutos de las compafiias hoteleras no indican categorias para los
miembros del Directorio ni las funciones de cada uno. En estas medidas, los
estatutos de las compafias ecuatorianas no estdn cumpliendo con los

requerimientos solicitados.

Medida # 25 Nombramiento

Siendo el Directorio uno de los érganos mas importantes de una compafia
por la responsabilidad que tiene sobre la toma de decisiones y rendimiento
de cuentas, es ldgico tener parametros para elegir cudles seran las personas
que formaran parte de este grupo selecto de administradores, a
continuacion veremos cudles son los aspectos que una compafia hotelera

debe de considerar al momento de nombrar a sus Directores.

Seleccion de los Directores

La Asamblea General de accionistas tendra la potestad de elegir a los
directores en virtud de criterios de profesionalidad, prestigio profesional y
conocimiento a través de un procedimiento formal y transparente. Estos
requisitos son esenciales debido al grado de responsabilidad que caera

sobre estos miembros, ademas de que las decisiones que se tomaran
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afectaran significativamente el alcance de los objetivos planteados por cada

compaiiia.

Entre los requisitos mas importantes para ser elegido como director

destacan los siguientes:

e Cualificacion, prestigio profesional, experiencia y honorabilidad probada.

e Edad para ser designado director. Se recomienda establecer un limite de
edad que resguarde la exigencia de experiencia y conocimiento.

e No desempefar cargos o funciones de representacion, direccion o
asesoramiento en empresas competidoras o el desempefio de esos
mismos cargos o funciones en sociedades que ostenten una posicion de
dominio o control en empresas competidoras.

¢ No podran ostentar la condicién de miembros del Directorio, quienes, por
si 0 por persona interpuesta, desempefien cargos en empresas que sean
clientes o proveedores habituales de bienes y servicios de la Sociedad,
sean representantes de dichas entidades o estén vinculadas a ellas,
siempre que esta condicion pueda suscitar un conflicto o colision de
intereses con los de la Sociedad.

¢ No estar incurso directa o indirectamente en un procedimiento judicial,
gue a juicio de Directorio, pueda poner en el futuro en peligro la

reputacion de la Sociedad.

Los anteriores son solo algunos de los puntos que comunmente forman
parte de los requisitos que deben cumplirse para poder ser elegido como
director, sin embargo es la Sociedad misma quien debera fijar los requisitos
que forzosamente se tendran que cumplir; via estatutaria para aquellos de
caracter general y via reglamentaria para aquellos de caracter especifico. El
Directorio de la sociedad a través de la Comisién de Nombramientos y
Retribuciones o Director externo independiente debera verificar que se

cumplan los requisitos exigidos a los directores.
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Representacion de los accionistas minoritarios

Con respecto a este punto, seran los estatutos sociales los encargados de
tratar de asegurar el nombramiento de miembros en representacion del
capital flotante y, en concreto, de los accionistas minoritarios. Sin embargo,
en buena medida, corresponde a los propios miembros independientes del

Directorio actuar en defensa de los minoritarios.

Las buenas practicas internacionales recomiendan que el Directorio designe
entre los directores independientes a un “director independiente senior”, que
debera estar a plena disposicién de los accionistas cuando estos adviertan
dificultades de comunicacion con la empresa a través de los cauces
establecidos al efecto o cuando las personas responsables de mantener
dicha comunicacion, el presidente del Directorio, otros directores, altos
ejecutivos o el departamento de relaciones con los accionistas, no actien de

forma diligente a criterio de los accionistas.

Mayoria de externos en el Directorio

El Directorio propondra el nombramiento de los directores, de tal modo que
en su composicion los directores externos representen una amplia mayoria
sobre los internos. El Directorio tratara de que el conjunto de los directores

gue lo compongan represente un porcentaje relevante del capital social.

Designacion de directores externos independientes

El director independiente tiene la mision de velar por los intereses generales
de la sociedad, por el conjunto de los intereses difusos que concurren en
ella, y en particular por los intereses de los accionistas minoritarios.

El independiente es el director que tiene la capacidad para decir “no” a una
propuesta del presidente, mientras mas sea la capacidad mayor sera la

independencia. En este sentido es necesario tener un amplio campo de
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actividad profesional y en el plano econédmico no depender exclusivamente
de la pertenencia a un determinado Directorio ya que una verdadera
independencia economica refuerza sustancialmente la independencia de

criterio.

Ademas las siguientes condiciones deberan cumplirse para ser considerado

independiente:

¢ No tener; o haber tenido recientemente relacién de trabajo, comercial o
contractual, directa o indirectamente, y de caracter significativo con la
compafiia, sus directivos, los directores no independientes o compaiiias
del grupo cuyos intereses accionariales representen estos ultimos.

¢ No ser director de otra entidad que tenga directores no independientes en
la compafiia.

¢ No tener relacién de parentesco proximo con los directores ejecutivos,
directores no independientes o la alta gerencia de la compafiia.

e Contar con un perfil profesional y personal que inspire una presuncién de

confianza a los accionistas en relacion a su independencia.

En caso de que existiera una de las consideraciones anteriores, este director

no podra considerarse como independiente sino como externo.

La condicion de independiente deberd ser conocida y evaluada por el
Directorio, previo informe de la Comision de Nombramientos y retribuciones,
y recogida en el informe anual publico de la sociedad.

Andlisis de la medida # 25:

Las empresas hoteleras de gran prestigio en Guayaquil, constan

actualmente con un Directorio, sin embargo la asignacién de sus miembros
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no estd normada en los estatutos, han sido mas bien seleccionados por los
mismos miembros de la Junta Directiva segun sus criterios.
Sin embargo en la Ley de Compaiiias se encuentra un articulo que limita un

poco la asignacion de los miembros de un Directorio.

La Ley de Comparfiias (1999) en su Art 258 indica:

No pueden ser administradores de la compafiia sus banqueros,
arrendatarios, constructores o suministradores de materiales por
cuenta de la misma. Para desempeiiar el cargo de administrador se
precisa tener la capacidad necesaria para el ejercicio del comercio y
no estar comprendido en las prohibiciones e incompatibles que el

Caddigo de Comercio establece para ello.

Cabe recalcar que al igual que la mayoria de compaiiias a nivel nacional, las
compafias hoteleras son también en su gran proporcibn empresas
familiares, entonces los Directorios estan conformados por sus mismos
accionistas y los gerentes. No existen directores externos puesto que por
confidencialidad se prefiere que los asuntos tratados en el Directorio se

traten internamente.

Las compafias hoteleras cumplen con este requisito de designar un
Directorio, pero la conformacién de los mismos es muy cerrada, pues no
estd normado en sus estatutos. La formalidad del caso se pierde al dejar
abierta la puerta para que la Junta Directiva decida a su libre albedrio la

conformacion de los Directorios.

Esto es un riesgo ya que todos los puntos son intrafamiliares, por eso es
importante que haya mucha independencia a pesar del grado de familiaridad
que exista asi se asegurara la buena toma de decisiones y sobretodo los

resultados a obtener y el beneficio mutuo entre accionistas e inversores.
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Medida # 26 Declaracion de independencia de los directores

El proceso de seleccion debe ser complementado con una doble obligacion:

¢ Una obligacion activa del candidato de declarar publica y explicitamente
que es independiente, tanto a la propia sociedad, como frente a sus
accionistas y sus directivos, con deber expreso de indicar cualquier factor
o hecho que a los ojos de terceros pueda poner en entredicho dicha
independencia.

e El propio Directorio debe declarar que considera al candidato como
independiente, en base a su propia declaracion y a las averiguaciones

adicionales que el consejo pueda haber realizado.

Anaélisis de la medida # 26:

En Ecuador el caracter de declaraciéon publica, implica principalmente
notarizar dichos documentos, este proceso se refiere a obtener la firma de
un notario publico que certifique la veracidad de lo enunciado. Este
documento sera el control para la Junta Directiva de que la persona a la que
se esta asignando como miembro del Directorio, es totalmente
independiente segun las especificaciones de esta medida. Ademas con un

documento notarizado se podra penar cualquier falsedad al respecto.

Medida # 27Cese de los directores

Las buenas précticas internacionales recomiendan que en los estatutos de la

compafia se establezcan las causales de cese de directores.
Cuando haya un caso de cese de directores, el Directorio a través de la
Comision de Nombramientos y Retribuciones deberd emitir un informe

aprobando tal accion.
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Los directores deberdn poner su cargo a disposicion del Directorio y
formalizar, si éste lo considera conveniente, la correspondiente renuncia

cuando:

e Los ejecutivos, en cuanto cesen en los puestos a los que estuviese
asociado su nombramiento como director.

e Cuando se vean incursos en alguno de los supuestos de incompatibilidad
o prohibicion legalmente previstos.

e Cuando su permanencia en el Directorio pueda afectar negativamente al
funcionamiento del mismo o al crédito o reputacién de la compafia en el
mercado, o pueda poner en riesgo los intereses de la misma.

e Los directores no independientes, cuando el accionista cuyos intereses
accionariales represente en el Directorio se desprenda de su participacion

en la compafia.

Anaélisis de la medida # 27:

Como lo indica la medida 27, el motivo por el cual se podra dar el cese de
directores debera estar previamente normado en los estatutos de la
compafiia, sin embargo la gran mayoria de estatutos de las empresas
hoteleras no cuentan con un normativo al respecto, estas decisiones se

toman por la Junta Directiva directamente.

Medida # 28 Regulacion de los deberes y derechos de los miembros del

directorio o administradores

El Buen Gobierno Corporativo exige no solo defender a la compafia de la
posible incompetencia o negligencia de los directores, sino, sobre todo de
los actos de apropiacién indebida de los bienes de la compafiia por parte de
los directores y gestores de la misma, por esta razén el tema de la
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regulacion de los deberes y derechos de los miembros del directorio o

administradores es un tema de mucha importancia.

A pesar de que en Ecuador es muy escasa la regulacion sobre los deberes
de los directores asi como en la mayoria de los paises, los Lineamientos
para un codigo Andino de Gobierno Corporativo indican los siguientes
deberes que deberan estar contemplados en los estatutos sociales para la

practica de un Buen Gobierno Corporativo:

Figura 3: Deberes y derechos de los miembros del directorio o
administradores

Fuente: Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo
Elaboracion: Verénica Rodriguez
Fecha: 20 de diciembre del 2013

Argumentando la Figura 3, para un buen funcionamiento de los directores y
administradores es necesario que estos cumplan también con sus deberes
segun la funcién que ocupan y que a su vez las empresas hagan cumplir
también los derechos de sus funcionarios. Si ambas partes cumplen con sus
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deberes y derechos entonces los resultados que se obtendran serdn muy

beneficiosos.

Deber de diligencia o fidelidad: El director debera cumplir los deberes
impuestos en las leyes y en los estatutos con fidelidad al interés de la
compafia, el cual serd la creacion de valor en beneficio de los

accionistas.

Deber de Lealtad: Los directores deberan obrar de buena fe y
honestidad en interés de la compafiia. No se podra utilizar el nombre de
la compafiia para operaciones a cuenta propia o de personas a ellos
vinculadas, ni utilizar sus facultades para fines distintos a los objetivos de

la sociedad.

No podra realizar inversiones o cualquier operacion ligada a los bienes

de la compafiia.

El director no podra cobrar comisiones por celebracion de contratos con

proveedores ni con clientes.

Medida # 29 y 30 Comunicacién y tratamiento de los conflictos de
interés: Los directores deberan comunicar cualquier situacion de
conflicto que pudieran tener frente al interés general de la sociedad. En
caso de existirlo, los estatutos deberian establecer que el director debera
abstenerse de votar o intervenir en la operacion a la que el conflicto se
refiera. Todas estas situaciones deberan presentarse en el informe anual

de Gobierno Corporativo.

Deber de no competencia:Los directoresdeberan comunicar la
participacion en el capital que posean de las empresas de la competencia
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o las funciones que ejerzan en ellas y demas actividades que realicen a

titulo personal similares a las del objeto de la sociedad.

Cuando un director cese de su cargo, no podra participar como director
de otra compafiia de la competencia en un plazo de dos afios de
abandonado su cargo, esto debera estar establecido en los estatutos, sin

embargo el Directorio podra autorizar dicha accion.

Deber de secreto: Los estatutos deberan fijar las reglas de secreto que

los directores se veran obligados a cumplir

Los directores deberdn mantener en secreto, es decir, no divulgar ni
comunicar, toda la informacion de caracter confidencial, datos o
antecedentes de la que tienen conocimiento durante el ejercicio de su

cargo y después del cese del mismo.

La informacién no publica de la compafiia no podra ser usada para fines

privados por los directores salvo previo acuerdo con el Directorio.

Derecho al uso de los activos sociales: Los directores no podran
utilizar para uso personal los activos de la compafiia ni obtener ventajas

patrimoniales que no les correspondan segun sus funciones

Medida #31 Derecho de informacion: Los directores podran solicitar
toda la informacién necesaria para poder ejercer sus funciones de la

mejor manera.

Los estatutos deberan fijar como derecho de los directores a recoger la

siguiente informacion:

e Recabar informacién de la compafiia, revisar sus libros, recorrer las
instalaciones, siempre que asi lo exija el desempefio de sus
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funciones, salvo que sea informacion confidencial y de acuerdo con la

disponibilidad de la gerencia de la compaiiia.

e Obtener y disponer de informacion sobre los asuntos a tratar en la
sesion de Directorios, con tiempo prudencial, que permita su analisis y
revision. Excepto cuando dicha informacion sea de caracter
confidencial y que solo deba ser informado durante el transcurso de la

reunién del Directorio.

e Medida #28 Derecho a contar con auxilio de expertos: Los directores
podran solicitar ayuda de expertos internos de la compafia. Asi también
podran proponer al Directorio la contratacién de asesores externos que
les auxilien relacion a los posibles problemas que se le puedan presentar
en el ejercicio de sus funciones. El Directorio podra rechazar dicha
solicitud cuando los costes del mismo sean desproporcionales o cuando
dicho asesoramiento lo pudieran brindar expertos y técnicos de la propia

compaiiia.

Analisis de la medida # 28, 29, 30 y 31:

Todo lo citado por estas medidas debe obligatoriamente estar normado en
los estatutos o en los reglamentos de la compafiia. A pesar de que
normalmente un Directorio esta formado por las personas escogidas por la
misma Junta Directiva, lo cual sobreentiende bastante profesionalismo y
delicadeza, es recomendable que la compafia se escude en un documento
que permita la accion legal en caso de que los miembros del Directorio
incumplan con alguno de los deberes citados por esta medida. Estos
documentos deberian ademds indicar la sancion para cualquier tipo de

incumplimiento.
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Medida #32 Retribucion de los directores

Los accionistas deberan escrutar o evaluar

la razonabilidad de

las

remuneraciones a percibir de sus directores mediante determinados niveles

de informacién ya que estos accionistas esperan que las remuneraciones

sean congruentes con el rendimiento del propio Directorio y de la compaiiia.

Estas remuneraciones deben estar fijjadas ademas, considerando los

trabajos a realizar por parte de los miembros del Directorio y la importancia

de estos. Hay que recordar que un Directorio justamente remunerado

mostrara resultados mas eficientes.

Politica de
retribucion
aprobada por la
Asamblea

=

- ~

La remuneracion
serd acorde a las
funciones,
responsabilidades

y rendimientos

Figura 4: Retribucién de los directores

Con el fin de que
sean transparentes

s/

&

No podra existir
retribuciones
diferentes a las
aprobadas en las

politicas

Fuente: Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo
Elaboracién: Verénica Rodriguez
Fecha: 20 de diciembre del 2013

Argumentando la Figura 4, debe haber un proceso de aprobacion y

adaptacion de las politicas acerca de la remuneracion de los directores,
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puesto que es un tema de vital importancia del cual se vera reflejado la
creacion de valor y los resultados de las actividades de la compafiia. Asi, el
proceso deberd iniciarse desde la creacion de una politica de retribuciones

hasta el analisis, aprobacion y cumplimiento de la misma.

Propuestay aprobacién

La Asamblea debera aprobar las directrices de la politica de retribucion de
los directores de tal manera que vaya en relacion a la moderacion y los

rendimientos obtenidos por la compafia.

Medida #33 Informacién sobre la retribucién

En el informe anual de Gobierno Corporativo el Directorio debera presentar
la informacién de la remuneracién total y global percibida por lo directores.
Esta informacién deberd incluir sueldos, dietas, y otros valores devengados
asi como las obligaciones contraidas por la sociedad en materia de
pensiones, pago de primas de seguros, asi como aquellas primas de
seguros por responsabilidad civil contraidas por la compafiia a favor de los

directores.

Contenido de la retribucion

Para los directores internos la remuneracién debe fijarse conforme a su
funcién con los resultados de la empresa, sus responsabilidades y su
rendimiento individual para incentivar el objetivo de maximizar el beneficio de
la compafiia. Y en el caso de los directores externos su remuneracion debe

estar vinculada a su dedicacion y grado de responsabilidad.

No podra existir ninguna otra retribucidon, ni asuncion de gastos, ni
prestaciones en especies en general, distintas de lo aprobado de acuerdo
con la politica de retribuciones.
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Andlisis de la medida # 32 y 33:

El proceso respecto a la retribucion de Directores, es recomendable que esté
definida en los estatutos, puesto que es un tema de vital importancia,
requiere todos los formalismos del caso, ademas de los controles necesarios
para que estas medidas se tomen de la mejor manera. Cabe recalcar que un
método de retribucion mal fijada puede ocasionar grandes lesiones a la
compafia, es por esto que, en el caso de los hoteles, la Junta General

debera considerar muy bien el tema antes de tomar las decisiones.

Medida #350rganizacion del Directorio

La organizacion del Directorio consiste en sus miembros y las Comisiones

existentes; en cuanto a estructura.

Medida #36 Presidente del Directorio

Las buenas practicas internacionales recomiendan que el presidente del

Directorio deba ser elegido entre los miembros externos del mismo.

En cuanto a las funciones del presidente del directorio, se recomienda evitar
la concentracion de poder, en este cargo y en el de los miembros del
directorio y el Ejecutivo Principal. Ya que esta practica puede ser una
herramienta clave para irregularidades que pueden terminar en escandalos
financieros y en consecuencia una menor eficacia en el cumplimiento de

funciones de supervision y control.

En el caso en que el presidente del directorio coincida con el ejecutivo
principal se deberé evitar la concentracion de poder antes sefialada a través
de cargos adicionales por ejemplo un vicepresidente del Directorio con

funciones relativas al devenir del Directorio.
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Los estatutos de la compafia deberan fijar las funciones del presidente del

Directorio,entre las cuales estaran:

e Convocar al Directorio
e Formar la agenda de reuniones
e Presidir y dirigir sus debates 'y,

e Hacer ejecutar sus acuerdos

Se recomienda que el presidente del Directorio no debe tener voto dirimente
excepto en ocasiones especiales como la existencia de vacantes en el
Directorio no cubierta por los suplentes, por lo que el nUmero de miembros
fuera par y no fuera posible adoptar acuerdos, siempre que las leyes

vigentes no lo impidan.

Vicepresidente del Directorio

Este cargo sera el que sustituya al presidente en sus funciones, por lo que
sera éste el encargado de seleccionar a uno o varios vicepresidentes de
entre los miembros del directorio, se recomienda que sea un miembro
externo, sobre todo si el presidente fuera también un ejecutivo principal de

tal manera de generar contrapeso de poder.

Los estatutos de la compafiia deberan establecer las funciones y las
situaciones en que deba sustituir al presidente; y éstas deberan ser mas

relevantes cuando el Director sea al mismo tiempo el ejecutivo principal.

Sin embargo sus funciones no se deben limitar a actuar siempre en
sustitucion, sino podra también convocar al Directorio, firmar la convocatoria
de la Asamblea General de Accionistas y presidir la sesion de evaluacién del
presidente del Directorio.
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Andlisis de la medida # 35y 36:

Como se citdé anteriormente, las comparfiias hoteleras en su mayoria tienen
un Directorio conformado por los mismos accionistas, agregandole a esto el
hecho de la familiaridad por lo que podriamos indicar que respecto a los
cargos de presidente y vicepresidente deberia establecerse claramente las

funciones y demas parametros a tomar en cuenta respecto de estos cargos.

Los estatutos de la compafiia si muestran informacion acerca de las
funciones de estos, sin embargo es recomendable que estos cargos sean
ocupados por directores externos de tal manera que no haya conflicto de

intereses al momento de la toma de decisiones y analisis de resultados.

Medida #37 Secretario del Directorio

Para asegurar el cumplimiento de las medidas y recomendaciones del
Gobierno Corporativo y por su funcién de ser garante de las normas legales,
estatutarias y reglamentarias, el secretario del Directorio debera gozar de
cierta independencia y estabilidad, de modo que tanto su nombramiento
como su remocién fuera objeto de una especial consideracion de la

Comision de Nombramientos y Remuneraciones.

Los estatutos de la compafia y el reglamento de Régimen Interno del
Directorio deberan establecer las funciones para el cargo, entre las cuales

estaran las siguientes:

e Conservar la documentacion social, reflejar debidamente en el libro de
actas el desarrollo de las sesiones y dar fe de los acuerdos de los
organos sociales.

e Velar por la legalidad formal y material de las actuaciones del Directorio y
garantizar que sus procedimientos y reglas de gobierno son respetados y
regularmente revisados.
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e Comprobar la regularidad estatutaria de las actuaciones del Directorio, el
cumplimiento de las disposiciones emanadas de los organismos
reguladores, y la consideracion, en su caso, de sus recomendaciones, asi
como velar por la observancia de los principios o criterios de Gobierno
Corporativo aceptados por la compaiiia y las normas del Reglamento del

Régimen Interno.

El Directorio podra nombrar un vicesecretario que lo sustituya en sus
funciones en caso de ausencia. Por sus funciones se recomienda que éste

sea un experto en Derecho.

Anélisis de la medida # 37:

Como lo indica esta medida, el secretario sera la persona encargada de
velar por el cumplimiento legal y lo referente a los estatutos de la compafiia.
Es sobre el secretario que recae el peso del cumplimiento de estas leyes,
por ende el secretario debe ser una persona que conozca muy bien estos

puntos, de tal manera que pueda ejercer su funcién de la mejor manera.

Medida #38 Ejecutivo Principal

El ejecutivo principal ejecutarad las directrices y estrategias corporativas
aprobadas en el Directorio, debera asumir la mayor inspecciéon de los
servicios administrativos, y sus funciones y competencias deberan estar

establecidas en los estatutos.

Los Lineamientos para un Cdbdigo Andino de Gobierno Corporativo
recomiendan que el ejecutivo principal forme parte del Directorio con la
finalidad de garantizar la cercania y el conocimiento de los asuntos de la
compafia, sin embargo en los casos en gue los accionistas por razones
justificadas decidieran que el ejecutivo principal no formara parte del

directorio, entonces, éste tendra la obligacion de asistir a requerimiento del
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Directorio a sus sesiones, con el objeto de informar sobre los distintos
puntos de la agenda del dia o cualquier otro tema que se solicite.

El nombramiento del ejecutivo principal deberé ajustarse a las reglas de la
propuesta de miembros del Directorio y estard sujeto al mismo régimen de
seleccion y propuesta por la Comision de Nombramientos y Remuneracion y

a los deberes de los miembros del Directorio.

Cabe recalcar que el Directorio podra removerlo en cualquier momento y sin

que sean de aplicacién las causales de cese de los Directores.

En cuanto a la retribucion podra establecerse que una parte fuera variable y
dependiera de los resultados la cual podria ser un tercio de la remuneracién

total que perciba.

Alta Gerencia

La alta gerencia es el colectivo técnico y ejecutivo de gestion bajo la

direccién del ejecutivo principal.

Los derechos y deberes aplicables a los miembros del Directorio, seran
también aplicables para el ejecutivo principal y para la alta gerencia aunque
con un alcance mas limitado, es decir, una extension subjetiva al deber de
lealtad, secreto y no competencia. Sin embargo los estatutos de la sociedad

deberan sefalar los deberes que se consideran de aplicacion.

Anadlisis de la medida # 38

El ejecutivo principal de una compafia es también conocido como el
representante legal, y es sobre quien recae la mayor de las
responsabilidades ya que él responde civilimente ante cualquier irregularidad
con respecto a la compairiia. Segun la medida antes indicada este ejecutivo
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principal puede también formar parte del directorio, como solo ser un
miembro que deba estar presente en las sesiones, puesto que como
representante legal debe estar inmerso en todas las decisiones que se
tomen respecto a la compariia. Es importante que los estatutos resguarden

las obligaciones que este personaje tiene para con la compafiia.

La alta gerencia se refiere a los gerentes en general sobre los cuales
también recaen las responsabilidades principales. Los estatutos deberan fijar

las funciones de cada uno para un mejor cumplimiento de funciones.

Medida # 31, 39 y 42 Reglas sobre funcionamiento, convocatoria y

organizacion del Directorio

Para que la eficacia sea una de la caracteristica principal de los directorios,

es recomendable que el Reglamento de Régimen Interno fije lo siguientes:

e Las reglas de convocatoria: Las convocatorias deberan realizarse con
la documentacion e informacién suficiente, para que las decisiones
tomadas puedan ser razonables y justificadas.

e La periodicidad de las reuniones: El Directorio podré reunirse las veces
gue sean necesarias 0 al menos las previamente establecidas por el
mismo a inicios de afo, a través de un calendario de sesiones para todo
el periodo.Las reuniones no presenciales del Directorio seran unicamente
en razones de urgencia o necesidad.

e Procedimiento para el desarrollo de las reuniones: Al menos una vez
al afo se debera realizar una autoevaluaciéon para medir la eficacia del
trabajo realizado, la razonabilidad de las normas internas y la dedicacién y
rendimiento de sus miembros. Y proponer cuando sea necesario las

modificaciones a su organizacion y funcionamiento.
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Analisis de la medida # 31, 39y 42:

Ya lo habiamos analizado en su momento, los hoteles de lujo en la ciudad
de Guayaquil, dentro de sus reglamentos no constan con uno que regule las
actividades del Directorio y todo en cuanto a ello se refiere. Sin embargo es
importante la creacibn de uno en el que consten todos los puntos
mencionados en estas medidas, ya que serda de mucha ayuda para guiar,
controlar y evaluar las funciones del Directorio y de los miembros que la

conforman, asi como el de las comisiones respectivas.

Medida #40 Comisiones del Directorio

Con la finalidad de establecer el seguimiento y control del funcionamiento
interno el Directorio se dividirA en diferentes areas 0 comisiones

especializadas de acuerdo a la necesidad de la empresa.

Entre las comisiones mas comunes dependiendo de las caracteristicas del

negocio estan:

e Comision de Auditoria,

e Comision de Nombramientos y Remuneraciones

El objetivo de las comisiones seran: actuar como apoyo Yy estudio y deberan
informar y proponer sobre las materias objeto de sus competencias y se les

podra encomendar la toma de decisiones sobre determinadas cuestiones.

El Régimen Interno del Directorio deberiaestablecer que las Comisiones
tendran que informar al Directorio acerca del desarrollo de las funciones de
sus competencias asi como los procedimientos y periodicidad de la
informacion que deben suministrar a los Presidentes de las Comision del

Directorio.
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Comisién de Auditoria

La comision de auditoria estard integrada por tres a cinco miembros los
cuales seran seleccionados por el Directorio tomando en cuenta sus
conocimientos y experiencia profesional en el campo econdmico financiero.

El retiro de los mismos estara a cargo de la Comision de Nombramientos y
Retribuciones.El comisario, revisor fiscal o el sindicato deberan asistir
conjuntamente a las reuniones de la comision de Auditoria.En general esta
comision debera apoyar al Directorio en la vigilancia a través de las
evaluaciones de procedimientos contables, verificacion de la independencia

del auditor externo y la revision de los procedimientos de control interno.

Figura 5: Funciones de la comision de Auditoria

Conocer los procesos de

informacion financiera y

vigilar el cumplimiento de
las leyes contables

Proponer su designacion

Definir los términos del _ Conocer los sitemas de
contrato control interno

Supervisar la informacion
Supervisar los servicios - financiera antes de su
difusioén

Recibir el informe final,
analizarlo y explicarlo

Fuente: Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo
Elaboracién: Veronica Rodriguez
Fecha: 21 de diciembre del 2013
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Argumentando la Figura 5, la comision de auditoria debera cumplir también
con ciertas funciones como la de proponer la asignacién de los auditores
externos, revisar y aceptar el contrato, supervisar los servicios recibidos y
recibir el informe final, analizarlo y explicarlo. Asi también esta comision
estard a cargo de vigilar las funciones pertinentes a la auditoria interna pues
debera velar los procedimientos, cumplimiento de leyes y la informacion
financiera obtenida a fin de asegurar el buen funcionamiento de los sistemas

de informacién y la toma de decisiones.

Comisién de Nombramientos y Retribuciones

El Directorio se encargara de definir el niamero de integrantes y la
designacion considerando los conocimientos y experiencia profesional en el

ambito financiero.

Figura 6: Funciones de la comision de nombramientos y retribuciones
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Retribuciones

Directores y Alta
Gerencia

Autorizar e
Partes Vinculadas informar
operaciones

Vigilar el
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Compaiiia

Fuente: Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo
Elaboracién: Verdnica Rodriguez
Fecha: 21 de diciembre del 2013
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Argumentando la Figura 6, la Comision de Nombramientos y Retribuciones
sera la encargada de asistir al Directorio en el nombramiento, reeleccion y
retribucibn de la alta gerencia y los directores asi como vigilar el
cumplimiento de las reglas de gobierno de la compafia. Sera entonces la
clave para el buen funcionamiento de Gobierno Corporativo dentro de la

entidad econdmica.

Analisis de la medida # 40:

Seria ideal para las compafiias hoteleras, la creacion de comisiones con la
finalidad de subdividir las funciones de tal manera que estén mejor atendidas
y controladas. Actualmente los hoteles no cuentan con esta segregacion, sin
embargo la existencia de las mismas son de vital importancia dentro de los
Directorios, asi hay segregacion de funciones, mejor control y menores

conflictos de intereses.

Medida # 41 Competencia en materia de control de las operaciones

vinculadas: autorizacion de operaciones vinculadas

La Comision de Nombramiento y Retribuciones o el director externo
independiente deberan conocer y valorar a través de un informe presentado
al Directorio toda transaccion con partes vinculadas para disminuir el riesgo
de abuso de apropiacion en beneficio de accionistas, alta gerencia,

empleados, etc.

Para ser aprobada dicha transaccion debera constar con el informe y la
aceptacion de por lo menos tres cuartas partes del Directorio segun
recomendaciones de los Lineamientos para un cédigo Andino de Gobierno

Corporativo.
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Anélisis de la medida # 41:

Actualmente las compafiias hoteleras si analizan cada situacion antes de
tomar decisiones, no a través de informes formales ni por cumplimiento de
normas establecidas en estatutos, sino méas bien por control. Seria
recomendable que se iniciara un proceso de formalizacién de estos procesos
para poder asegurar mejor el cumplimiento de los lineamientos de buen

Gobierno Corporativo.

5.1.4 El control y lainformacién de los estados financieros

Los Lineamientos para un codigo Andino de Gobierno Corporativo también
consideran como parte de las buenas costumbres de gobernanzas
corporativas el control y la informacion de los estados financieros, las
siguientes medidas nos daran los lineamientos que deberan cumplir estos

elementos dentro de las buenas gobernanzas corporativas.

Medida # 43 a la #49

Para el control y la presentacion de los estados financieros, estos deberan

cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Su elaboracion debera estar basada en los principios contables de las
Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF).

e En caso de operaciones vinculadas, deberan constar dentro de los
mismos asi como las operaciones off-shore.

e Se debe contar con un departamento y sistema de auditoria interna; el
auditor interno debera tener una independencia profesional respecto a la
sociedad, su dependencia exclusiva sera a la comisién de Auditoria.

e Contar con una auditoria externa y con el informe respectivo.
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e El contrato de auditoria externa debera establecer el limite al periodo de
su nombramiento y la remuneracion; esta informacion deberd ser
presentada de manera anual a la Asamblea.

e EIl reglamento interno debera fijar reglas estrictas sobre los aspectos

generales acerca de la contratacion de auditores externos.

Informacién alos mercados financieros

Los estatutos y el Directorio deberdn garantizar que se trasmita la
informacion de la compafiia de forma correcta, veraz y comparables,
simétrica, relevante para los inversores y en tiempo util a los mercados

financieros.

Contenido de los estados financieros

Los estados financieros deben reflejar con precision el desemperio financiero
de la misma. Y la informacién que brinden permitira un control apropiado de
la marcha de la sociedad, estimar el valor de los titulos y disponer de

elementos de juicio suficientes para tomar decisiones.

Los estados financieros deberan contener:
e Estado de resultados

e Estado de situacion financiera

¢ Flujo de Caja

e Estado de evolucion del patrimonio

¢ Dictamen del auditor externo a los estados financieros

Analisis de la medida # 43 a la 49:

Las empresas hoteleras de Guayaquil y todas las compafiias a nivel nacional

cumplen con lo solicitado bajo estas medidas ya que todas las compafiias
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que estan bajo el control de la Superintendencia de Compafiias deben
obligatoriamente cumplir con lo establecido por ésta en cuanto a la
presentacion de estados financieros. Los requerimientos que la
Superintendencia de Compairiias solicita son los mismos que esta medida
menciona, sin embargo no esta normado dentro de los estatutos de las

compafiias; simplemente son un cumplimiento legal.

Esta dentro de las funciones del Directorio el fiel cumplimiento de esta
medida y la responsabilidad de que la informacion financiera que se
presente sea transparente y veridica.

Informe Anual de buen Gobierno Corporativo

Medida # 50

Los Lineamientos para un coédigo Andino de Gobierno Corporativo
recomiendan la elaboracién de un informe anual sobre el Gobierno
Corporativo por parte del directorio junto con la Memoria Anual o Informe de
Gestidbn como herramienta util para que los mercados de capital evaluen el

grado de cumplimiento de las Medidas de Gobierno Corporativo.

Analisis de la medida # 50:

Referente a esta medida, las compafias hoteleras ecuatorianas no cumplen
en ningln momento con lo establecido en ella, puesto que las practicas de
Gobiernos Corporativos no tienen una evaluacion y por ende un informe

anual.

5.1.5 Principios para un buen Gobierno Corporativo

Los Principios para un buen Gobierno Corporativo son una de las

herramientas creadas por la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el
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Desarrollo Econdmico) en el afio 1999 y modificada en el 2004;cuya finalidad
es ser guia para las empresas y directivos que se encuentren bajo la
responsabilidad de crear, mantener, evaluar y perfeccionar sus Gobiernos
Corporativos y que buscan aumentar su eficacia econdémica y potenciar el

crecimiento y la confianza de los inversores.
Los principios para un buen gobierno corporativo son:

Figura 7: Los principios de Gobierno Corporativo de la OCDE
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Fuente: Principio de Gobierno Corporativo de la OCDE (2004)
Elaboracién: Veronica Rodriguez
Fecha: 21 de diciembre del 2013

Argumentando la Figura 7, los Principios de Gobierno Corporativo son una
base sobre la cual debera regirse la creacion de los modelos de Gobiernos
Corporativos abarcando asi la necesidad de todas las partes involucradas y
fortaleciendo de esta manera al cumplimiento de estos modelos de una

manera sana.
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Los principios creados inician desde la garantia de una base sana de
creacion hasta la fijaciébn de deberes y derechos asi como la transparencia

de informacioén, equidad y responsabilidad de los miembros.

El primero es el principio de garantizar la base de un marco eficaz para el
Gobierno Corporativo, el cual indica que el Gobierno Corporativo debera
estar centrado en la realidad de la compaifiia con la finalidad de promover la
transparencia de informacion, un régimen legal aplicable acorde a las
necesidades, y un reparto de responsabilidades equitativo entre las distintas

partes intervinientes.

Otro de los principios habla sobre los derechos de los accionistas y las
funciones claves en el &mbito de la propiedad, pues el Gobierno Corporativo
debe promover la practica de los derechos de los Accionistas asi como

definir y exigir el cumplimiento de sus deberes.

Entre los derechos de los accionistas tenemos el de ser informados y
participar de la toma de decisiones de forma oportuna, derecho al voto,

plantear preguntas al consejo.

Las Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE)
define también un principio que garantice el tratamiento equitativo de los
accionistasasi comola posibilidad de emitir su queja en caso de que se estén

violando sus derechos.

Ademas se debera reconocer los derechos de las partes interesadas y
fomentar su cumplimiento, las partes interesadas seran accionistas,

inversores, alta gerencia, empleados, etc.

Entre los principiosexiste uno que busca fortalecer la comunicacion
transparente y oportuna acerca de cualquier informacion necesaria para las

partes interesadas sobre la empresa.
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Y el principio de responsabilidad del consejo, por medio del cual se busca
garantizar la orientacion estratégica de la empresa, el control efectivo de la
direccidn ejecutiva por parte del Consejo y la responsabilidad de éste frente

a la empresa y los accionistas.
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6. Conclusiones y recomendaciones

6.1Conclusiones

Luego del trabajo realizado, consistente en el andlisis de las entrevistas a
contralores, auditores y gerentes de los hoteles de lujo de la ciudad de
Guayaquil, y el breve andlisis de los Lineamientos para un codigo andino de
Gobierno Corporativo emitidos por la Corporacion Andina de Fomento (CAF)
y los Principios de Gobierno Corporativo emitidos por la Organizacién para la
Cooperacion y Desarrollo Econdémico (OCDE), podemos concluir lo

siguiente:

e Los hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil tienen practicas de buen
Gobierno Corporativo que constan en los estatutos de la compafia y en
las practicas gerenciales que poseen.

e Los hoteles de lujo han logrado mantener su trayectoria en los negocios
debido a las practicas de Gobierno Corporativo que poseen.

e [Estas mismas practicas les ha permitido no tener mayores conflictos en
materia de toma de decisiones aun por el grado de empresa familiar que
poseen.

e A pesar de lo expuesto en los puntos anteriores, los hoteles no tienen
una practica formal de Gobierno Corporativo, pues entre los que
practican y lo que los Lineamientos recomiendan, hay muchos que no se
consideran, como por ejemplo la emision de informes anuales y la

creacion de comisiones que permitan un mejor control.

Dentro de este apartado podemos incluir que la hipotesis planteada al iniciar
este trabajo se ha podido probar ya que como conclusion general definimos
que la excelencia en la administracion de recursos y el crecimiento
competitivo y econdmico se logra con las buenas practicas de Gobierno

Corporativo que posea una empresa hotelera.
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6.2Recomendaciones

Es recomendable la aplicacién del Gobierno Corporativo como tal, ya que al
regirse Unicamente con las estipulaciones enmarcadas en los estatutos de
las compafias quedan fuera importantes puntos con respecto al Gobierno

Corporativo que permitirhd una mayor eficacia en el sistema y mejor control.

Se recomienda ademas que los hoteles de lujo de Guayaquil hagan una
actualizacion a las practicas de buena gobernanza corporativa que poseen
actualmente y que incorporen en ellas la emision de informes anuales
respecto a Gobierno Corporativo asi como la creacién de comisiones para la
segregacion de funciones y el logro de la eficiencia y eficacia en los

resultados obtenidos.

Las buenas préacticas de Gobierno Corporativo reflejardn una mayor
confianza en la compafia y abrira muchas puertas en cuanto a
financiamientos externos que permitiran el crecimiento y la mejor

competitividad ademas de una economia estable.
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8. Glosario

Accionista significativo:Accionistas de una sociedad que mantiene una
participacion significativa (mas del 10%) en el capital. Normalmente de
caracter estable, que puede pertenecer o no alDirectorio.

Administracion de la sociedad:Actos y decisiones tomadas por el
Directorio. Equivalente a gobiernode la sociedad.

Agenda:Relacion de temas en la Asamblea General de Accionistas
propuesta por el Directorio equivalentea orden del dia. También orden del
dia del Directorio.

Alta gerencia: Grupo de personas que apoderen la representacion de la
sociedad o que ostentenfacultades para tomar decisiones de gestion y
administracion de la sociedad. Incluye a ejecutivoprincipal, gerentes,
directores, etc.

Asamblea General de Accionistas:Reunion del conjunto de accionistas de
una sociedad. Equivalentea la Junta General de Accionistas.

Conflicto de interés: El conflicto de interés se origina cuando colisionan los
intereses personalescon los de la Sociedad o de terceros, y se materializa
en aquella situacion en virtud de la cual unapersona en razén de su actividad
0 su cargo se enfrenta a distintas alternativas de conducta conrelacion a
intereses incompatibles.

Co-venta: Derecho de los accionistas minoritarios de vender
simultaneamente con los accionistasmayoritarios y los accionistas
significativos en operaciones que supongan un cambio de control enla
Sociedad.

Derecho de retiro o separacion:Derecho de los accionistas a dejar de serlo
y a que la sociedadrecompre sus acciones ha determinado precio, y que se
establece en la ley para determinados casostasados.

Director:Persona elegida por la Asamblea General de Accionistas para
actuar como miembro delDirectorio.

Directorio:Organo colegiado de administracion de wuna sociedad.
Equivalente a junta directiva oconsejo de administracion.

Estados financieros:Las cuentas a rendir por el Directorio a la Asamblea
General de Accionistas alcierre de cada ejercicio fiscal. Incluye, entre otros,
balance, cuenta de pérdidas y ganancias, memoriaanual y propuesta de
aplicacion del resultado.
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Estatutos sociales:Norma interna maxima constitutiva de una compaifiia.

Gestion de la sociedad:Actos y decisiones tomadas por la alta gerencia de
la compafiia.

Hecho relevante:La informacion cuyo conocimiento pueda afectar a un
inversor razonablementepara adquirir 0 transmitir valores o instrumentos
financieros y por tanto pueda influir de formasensible en su cotizacién en un
mercado secundario. Equivalente ha hecho de importancia.

Informacién privilegiada:Informacién de caracter concreto que se refiera
directa o indirectamentea uno o varios valores o instrumentos negociables, o
a uno o varios de sus emisores, que no se hayahecho publica y que, de
hacerse o haberse hecho publica, podria influir o hubiera influido de
maneraapreciable sobre su cotizacion en un mercado o sistema de
contratacion.

Inversores institucionales:Inversores profesionales, sujetos a un régimen
especial de regulacion denormas de conducta y de supervision prudencial,
que toman participaciones, habitualmente concaracter estable, en el capital
de sociedades y/o adquieren titulos de deuda de las sociedades
emisoras.Incluye: fondos de pensiones, fondos de inversion, fondos mutuos,
gestoras de estos fondos,compafia de seguros, bancos, casas de valores o
de bolsa, fideicomisos, etc.

Organos corporativos:La Asamblea General de Accionistas y el Directorio.
Procedimiento arbitral:Equivalente a arbitraje.

Qudérum reforzado:Proporcion de votos necesarios favorables superior a la
mayoria simple parala valida adopcion de acuerdos.

Sociedades, empresas o compafias:Entidades con personalidad juridica
formadas por un grupode personas, naturales o juridicas, Que ponen en
comun dinero, bienes o industrias con animo deobtener un beneficio,
constituidas de acuerdo con ley de su domicilio.
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9. Anexos

9.1Anexo 1 Formato de entrevista

\iig

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
CARRERA: INGENIERIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA

Cuestionario para entrevistas sobre laimplementacion de Gobiernos
Corporativos de los hoteles de lujo de la ciudad de Guayaquil en el afio
2013

1. ¢ Conoce usted sobre el término Gobierno Corporativo?

2. ¢Conoce algun organismo que fomente la practica de Gobiernos
Corporativos en el Ecuador?

3. ¢Piensa usted que la aplicacion de un Gobierno Corporativo es
importante para su compafia? ¢Por qué?

4. ¢Actualmente la compafia aplica un Gobierno Corporativo? ¢Desde
cuando?

5. ¢Qué beneficios para ustedes ha traido la aplicacion de un Gobierno
Corporativo?

6. ¢De qué manera han definido los lineamientos y principios para la
aplicacion del Gobierno Corporativo en su compafia? ¢ Cuéales son?
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