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Resumen Ejecutivo 

 
 
El Programa ha contribuido de forma categórica y resuelta en la generación de interés por 
Gobierno Corporativo en Ecuador. El Programa ha sido un vehículo fundamental para 
transferir conocimiento al sector académico y de servicios empresariales en Ecuador. Es 
el referente de Gobierno Corporativo a nivel local y un jugador importante dentro de la 
dinámica regional de Gobierno Corporativo.  
 
Esto ha sido posible gracias a un equipo de profesionales comprometidos, así como al 
trabajo coordinado de sus instituciones -BID, BVQ, Unidad Ejecutora y consultores 
internacionales-.   
 
La valoración indica que hay un alto cumplimiento de los indicadores principales del 
Programa y se ha creado un interés en el país por el Gobierno Corporativo, como 
instrumento de competitividad empresarial.  
 
A pesar de la coyuntura macro de Ecuador, en medio de profundos cambios 
institucionales y una coyuntura económica nacional e internacional adversa, el proyecto 
se ha desenvuelto con fluidez, convirtiendo la situación a su favor.  
 
La segunda parte del Programa –en particular el Componente III- constituye un momento 
definitivo. Será en el proceso de consecución de compañías y de implementación de 
prácticas en empresas, donde se materialice los efectos de las actividades de 
sensibilización y capacitación desarrolladas hasta hoy.  
 
Las actividades de sensibilización, eje principal del Componente I, han cumplido con los 
indicadores del Marco Lógico y han contribuido a despertar el interés del mundo 
empresarial ecuatoriano por el Gobierno Corporativo. Los esfuerzos han sido fructíferos, 
aunque existen diferencias regionales en términos de resultados.  
 
Las actividades de capacitación de académicos, así como los compromisos institucionales 
suscritos con las universidades ecuatorianas prometen crear una oferta de cursos de 
Gobierno Corporativo importante para la región andina, aunque se deben realizar 
gestiones para facilitar y materializar este proceso.  
 
Las capacitaciones de consultores han sido exitosas para generar procesos de mercado 
sostenibles en Ecuador. Y se espera que progresivamente se dé un proceso de depuración 
natural de consultores, lo cual contribuirá a la generación de un mercado local sólido y 
autosostenible.  
 
La evaluación del Programa es positiva. Se están cumpliendo con los indicadores 
dispuestos en el Marco Lógico y las percepciones de los actores (institucionales, 
académicos y de consultoría) resulta favorable de la gestión del Programa.  
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i. Análisis PESTLE (Análisis de Entorno)  
 
Desde comienzos de los noventa Latinoamérica se vio enfrentado a la necesidad de 
generar procesos de desarrollo institucional que modificaran las estructuras económicas y 
empresariales de la región. La crisis financiera al final de la década obligó a que varios 
gobiernos adoptaran estándares macroeconómicos internacionales, los cuales   
desencadenarían una serie de transformaciones corporativas y una modernización del 
ambiente empresarial.     
 
Al igual que el resto de países Latinoamericanos, Ecuador inició el milenio sumergido en 
un entorno de procesos políticos, económicos y culturales que restituyeron la confianza 
perdida del empresariado nacional durante la crisis de los noventa. La adopción del dólar 
estadounidense como moneda nacional en enero de 2000, representó no solo una nueva 
etapa comercial para las empresas, sino que también reafirmó los beneficios de 
comprometer a los distintos sectores en la creación y aprobación de políticas. 
 
Tal decisión fue el resultado de un arduo proceso para contrarrestar los problemas 
macroeconómicos que afectan al país, principalmente la aguda devaluación y la creciente 
inflación. Las medidas tomadas durante este proceso, entre las que se resaltan los 
aumentos en el encaje bancario, la elevación de tasas interbancarias (en más de 200%), el 
congelamiento de depósitos, y la eliminación de las bandas cambiarias1, desestabilizaron 
las estructuras financieras y administrativas de las empresas nacionales y abrieron pasó a 
nuevas concepciones de gestión corporativa.  
 
Todos los esfuerzos y los cambios organizacionales posteriores fueron recompensados 
con una tendencia creciente del PIB durante los primeros años de la década. El nivel de 
crecimiento llegó a un 8% en el 2004 fortaleciendo la economía y las empresas 
ecuatorianas a nivel internacional. Sin embargo, la economía inicio la desaceleración en 
la segunda mitad de la década, cerrando el 2007 con un crecimiento de 2,65% (USD 
$44,49 billones). Este fenómeno provocó una perdida de competividad internacional, 
sobre todo con respecto a Colombia y Perú que para el mismo periodo alcanzaron tasas 
de crecimiento del 7,56%2 y 9%3 respectivamente. A pesar de está desaceleración, el 
Banco Central de Ecuador y algunos sectores industriales se encuentran optimistas sobre 

                                                 
1 La dolarización en el Ecuador. 
http://www.dolarizacionecuador.com/index.php?option=com_content&task=view&id=14&Itemid=28  
2 Banco de la Republica de Colombia 
3 Banco de Central de Reservas del Perú 
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los resultados para el 2008. La tasa de crecimiento del PIB se espera que retome la 
tendencia creciente y cierre este año en un 4% devolviendo así la confianza en el país.  
 
La confianza no podrá ser recuperada en su totalidad debido a los resultados poco 
alentadores de la inflación. El elevado crecimiento de los precios al consumidor han 
llevado a una inflación acumulada del 8,65% en septiembre del presente año. Este 
fenómeno ha puesto en peligro los avances logrados a partir de la dolarización reviviendo 
oscuros escenarios de finales de la década de los noventa.  
 
De no ser controlada efectivamente la tasa de inflación, los efectos perversos sobre la 
economía pueden llegar a minimizar el valor de los resultados positivos que ha tenido 
algunos indicadores, como es le caso de la Balanza Comercial. El país ha mantenido este 
indicador en superávit durante gran parte de la década, y aún lo mantiene a pesar del 
desaceleramiento de la economía estadounidense. El primer semestre del año reportó una 
balanza comercial positiva igual a USD $2.571,84 millones.    
 
Las exportaciones nacionales, al igual que en otros países de la región, dependen 
principalmente del valor del barril de petróleo. Por lo cual el escenario creciente del 
precio del crudo que se presentó hasta mediados del año, compensó las condiciones 
negativas que existieron durante el mismo periodo en el mercado internacional. Sin 
embargo el panorama ha cambiado durante los últimos meses, mostrando una reducción 
del precio del barril de petróleo en poco más de 50 dólares. Esta situación exige que sean 
ajustadas las proyecciones de las cuentas nacionales. La situación de las exportaciones se 
agudiza si se tiene en cuenta que existe un poco interés del gobierno nacional por 
desarrollar acuerdos comerciales, sobre todo con el principal consumidor del mundo. El 
tratado de libre comercio con Estados Unidos no es un opción contemplada por el actual 
presidente, a diferencia de sus vecinos cercanos. 
 
Estos indicadores negativos han contribuido a que la calificación de riesgo país haya 
aumentado durante el año, casi triplicándose en el periodo julio-septiembre. Este 
crecimiento afecta inversamente el flujo de capital extranjero al país, el cual ha sido 
realmente bajo comparado con el de sus vecinos durante los últimos años. La inversión 
extranjera directa neta durante el 2007 fue de USD $178,5 millones la cual se dividió 
principalmente en USD $139,1 millones destinados a servicios prestados a las empresas, 
USD $79,1 millones a la industria manufacturera y USD $71,6 millones a comercio. 
Durante este mismo periodo también se reportaron grandes salidas de capital en los 
sectores de explotación de minas y canteras (USD $128,1); y en transporte, 
almacenamiento y comunicaciones (USD $28,7). El primer sector también presentó des-
inversiones del orden de USD $ 116,6 millones durante el 2006.5  
 
La  baja tasa de inversión extranjera y la salida de capitales internacionales y nacionales 
se deben en buena parte a los resultados económicos y políticos de los otros países de la 
región. Ecuador resulta ser menos atractivo frente a economías que crecen por encima del 
7% y que poseen características geográficas y culturales similares. Además, el medio 

                                                 
4 Estadísticas del Banco Central del Ecuador, 2008. 
5 Idem.  
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empresarial reconoce que las condiciones tributarias y arancelarias nacionales resultan ser 
incipientes comparadas con las de otros mercado, y que aún no existe un proceso 
institucional para atraer capitales extranjeros y nacionales.  
 
La falta de incentivos nacionales para la entrada de capitales extranjeros es soportada por 
el informe de Doing Business6, en la cual se presenta a Ecuador como uno de lo 5 países 
con menores facilidades para hacer negocios de Latinoamérica y el Caribe. Los 
indicadores de obtención de crédito, comercio transfronterizo, facilidad de apertura de 
negocios, y protección a los inversionistas son aquellos en los que el país tiene un menor 
desarrollo reglamentario. El índice de protección al inversionista muestra la debilidad 
legislativa del país en temas de “revelación de información” y “capacidad de demanda  de 
accionistas por malas prácticas de administración”. Este índice guarda una relación 
directa con el concepto de Gobierno Corporativo, elemento central de esta evaluación.  
 
Además de la falta de avances regulatorios y legislativos, el mercado empresarial 
nacional se presenta aún ante el mundo inversor como un mercado pequeño. A pesar del  
crecimiento de las empresas nacionales (13% en ventas en 2007), los grandes grupos 
ecuatorianos se hacen cada vez más pequeños frente a los grupos de otras naciones 
latinoamericanas. El sector petrolero sigue siendo el líder en el país, pero su rentabilidad 
resulta ser inferior a la de otras grandes compañías petroleras suramericanas que además 
han modificado sus estructuras corporativas para captar mayor inversión privada.  
      
Existen otros factores nacionales que también han influido en los niveles de inversión 
extranjera. Tal vez el más importante de estos resulta ser la inestabilidad política que se 
presentó en años anteriores. Los gobiernos que precedieron al actual fueron revocados, 
luego de procesos de deslegitimación e irregularidades administrativas. Actualmente 
Ecuador se encuentra de nuevo en un proceso de cambio político, el cual está enmarcado 
por la aprobación de la nueva constitución el 28 de septiembre del presente año. 
 
La nueva Carta Magna del Ecuador contempla la reelección presidencial, lo cual puede 
afectar en el largo plazo la democracia. Sin embargo este artículo no resulta ser ajeno al 
contexto regional en el cual otros países andinos ya han modificado su legislación con el 
mismo fin y se han obtenido resultados diversos.  
 
Además de los costos económicos derivados del proceso de diseño y aprobación de la 
Constitución, el sector empresarial se muestra preocupado frente a las nuevas facultades 
entregadas al gobierno, con las cuales puede intervenir y en casos puntuales controlar la 
educación, la producción y el consumo, al igual que empresas dedicadas a la explotación 
de recursos no renovables. El respeto por la propiedad privada, frente a la posibilidad de 
nacionalizar empresas, es hoy un tema que preocupa a los distintos sectores económicos y 
que pone de nuevo en una paradoja empresarial al país.  
 
Por otro lado, las nuevas facultades del gobierno promueven la continuación y 
establecimiento de los beneficios sociales que han sido creados durante el gobierno 
actual, los cuales han mejorado las condiciones de vida de una parte importante de la 
                                                 
6 http://www.doingbusiness.org/Features/Feature-2008-22.aspx 
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población al crear el acceso gratuito a ciertos programas de educación y a tipos de 
atención médica.  
 
Se debe resaltar que el proceso mediante el cual se aprobó la nueva Constitución 
desarrolló distintos debates políticos, económicos y académicos, que incluyeron a toda la 
población y estuvieron enmarcados por manifestaciones pacíficas. En la actualidad las 
diferencias entre la oposición y el gobierno no ha desencadenado la creación de 
guerrillas, golpes de estado o levantamientos armados de alguna región. 
 
Las condiciones sociales actuales en las que se desarrollo el diseño de la Constitución, 
muestran un país con altos indicadores de pobreza. Los indicadores de pobreza 
resultantes del censo de 2006, exponen que un 38,3 %7 de la población es pobre por el 
método de consumo y que el  45,75% carece de una o más necesidades básicas (NBI). De 
igual manera se expone la aún alta tasa de analfabetismo (9,1%).  
 
El desempleo del país no resulta ser tan alto como en otras naciones de Latinoamérica 
(alrededor del 6,5%), pero se encuentra propenso a aumentar si las condiciones 
económicas del país no invierten la tendencia y retoman un camino creciente. Además la 
alta tasa de inflación ha disminuido el poder adquisitivo de los compradores y de seguir 
en aumento presionaría al alza la tasa de desempleo y de pobreza por el método de 
consumo. 
 
En este contexto económico y político se desenvuelve el Programa de “Desarrollo Oferta 
y Demanda de Prácticas de Gobierno Corporativo” / ATN/MH-9781-EC entre el Banco 
Interamericano de Desarrollo y la Bolsa de Valores de Quito.  
 
La actual situación económica y política ha aumentado la importancia de adoptar 
prácticas de Gobierno Corporativo en las empresas nacionales, la cual permitirá que las 
empresas nacionales, además de entrar en una etapa de modernización corporativa, 
recuperen la estabilidad empresarial y aumenten la competitividad internacional. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
7 Instituto nacional de estadísticas y censos 
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ii. Análisis Institucional  
 
 
 

ORGANIGRAMA
UNIDAD COORDINADORA –

PROGRAMA GOB. CORPORATIVO

COMITÉ 
EJECUTIVO (CE)

PRESIDENTE DEL 
DIRECTORIO

PRESIDENTE
EJECUTIVO

COORINADOR
UC

ASISTENTE
PROYECTO

CONTADOR

ESPECIALISTA
ADQUISICIONES

DIRECCIONAMIENTO 

ESTRATÉGICO

EJECUCIÓN 
OPERATIVA, 
ADMINISTRATIVA
, FINANCIERA Y 
DE 
ADQUISICIONES

EQUIPO TECNICO
Y ADMINISTRATIVO

BVQ

APOYO A LA 
EJECUCIÓN

 
Fuente: MOAFA, Programa de “Desarrollo Oferta y Demanda de Prácticas de Gobierno Corporativo” / ATN/MH-9781-EC.      

Versión corregida Junio, 2007.  

 

 
Este capítulo está basado en las entrevistas y percepciones subjetivas del Consultor en su 
visita a Ecuador, así como en los resultados de las encuestas realizadas a los participantes 
del Programa para fines de esta Evaluación de Medio Término, los resultados de estas 
encuestas están disponibles en el capítulo V: encuestas realizadas por Governance 
Consultants.  
 
Los tres equipos ejecutivos que lideran el Programa (BID, BVQ y Unidad Ejecutora) 
cuentan con profesionales de primer nivel, comprometidos y orientados al logro de los 
resultados del Programa. Adicionalmente haremos una referencia al cuerpo de 
consultores internacionales por la importancia que han tenido para el Programa.  
 
Algunas referencias a estos tres niveles del Programa a continuación:  
 
 
Equipo del Banco Interamericano de Desarrollo en Ecuador  
 
El proceso de seguimiento y evaluación continua, periódica y sistemática por parte de los 
oficiales del BID encargados de la operación ha resultado vital para el éxito del 
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Programa. En particular un proceso de seguimiento basado en la identificación y 
mitigación de riesgos (de entorno, sostenibilidad, ejecución y reputacionales) del 
Programa, así como un ejercicio riguroso de comunicación y reporte entre la Unidad 
Ejecutora y la Oficial Encargada del BID (Economista Rosa Matilde Guerrero) es una de 
las lecciones aprendidas para replicar en otros proyectos de la región.  
 
El enfoque sistemático a través de las “visitas de inspección” periódicas ha permitido la 
consecución exitosa de los siguientes objetivos:  
 

�  Generar valor en todas las actividades donde el Programa se relaciona con 
empresarios, ejecutivos, estudiantes, consultores o académicos. Esto ha permitido 
un impacto real en el sistema empresarial ecuatoriano por parte del Programa.  

 
�  Incorporación de modificaciones para ajustar las actividades del Programa a su 

entorno y sacar provecho de las oportunidades.  
 

�  Evaluar periódicamente la calidad técnica y los indicadores del Programa. El BID 
consistentemente ha incorporado herramientas y metodologías valiosas para el 
éxito de las actividades del Programa. En programas multi-anuales, con cambios 
en los individuos que lideran los programas, nuevas ideas y escenarios, siempre es 
conveniente contar con una memoria histórica y una brújula institucional capaz de 
asegurar que no se está perdiendo el norte. Esto es completamente verificable 
hasta hoy en el Programa.    

 
�  Comprensión y evaluación de los riesgos del Programa, incorporar estrategias 

para mitigarlos y orientarse a resultados. La sencilla pero efectiva metodología 
aplicada al Programa por parte del BID, les ha permitido reconocer de forma 
sistemática tanto al BID, la BVQ y a la Unidad Ejecutora el panorama donde se 
desenvuelve y valorar de forma práctica las estrategias más efectivas para mitigar 
los riesgos y orientarse a resultados.   

 
 
Equipo Ejecutivo de la Bolsa de Valores de Quito  
 
El equipo ejecutivo de la BVQ liderado por el Presidente de su Directorio (Dr. Patricio 
Peña) y su Presidenta Ejecutiva (Dra. Mónica de Anderson) han puesto todo su liderazgo 
personal e institucional al servicio del Programa.  
 
El acompañamiento de los doctores Peña y de Anderson ha sido vital para generar 
credibilidad entre la comunidad empresarial ecuatoriana, así como para conquistar 
espacios y reconocimiento para esta iniciativa.  
 
La comunicación fluida entre el Equipo Ejecutivo de la BVQ y la Unidad Ejecutora, así 
como el acompañamiento permanente a las actividades del Programa ha facilitado el 
desarrollo fluido del Programa y la consecución de los indicadores hasta hoy logrados.  
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Comité Ejecutivo  
 
“El Comité Ejecutivo del Programa está conformado por: el Presidente de la Bolsa de 
Valores de Quito, quien lo presidirá, el Presidente de la Bolsa de Valores de Guayaquil y, 
el Presidente de la Cámara de Industrias de Cuenca… El Comité Ejecutivo se reunirá 
ordinariamente una vez cada seis meses y de manera extraordinaria cuando sea 
convocado por el Presidente del Directorio de la Bolsa de Valores de Quito,  a estas 
reuniones estará invitado el Presidente Ejecutivo de la BVQ, el Coordinador de la Unidad 
y el Asistente Técnico del Proyecto quien ejercerá la Secretaría”8.  

El Comité Ejecutivo9 es una instancia valiosa de planeación estratégica y de coordinación 
interinstitucional. Sin embargo el Comité Ejecutivo no está operando correctamente, 
desperdiciándose una instancia importante de coordinación interna y externa para el 
Programa.  
 
El compromiso y liderazgo de este comité es fundamental para la nueva etapa que 
emprende el Programa, así como para asegurar la sostenibilidad de estas iniciativas. Por 
ello es de importancia crítica reformularlo, formalizarlo y reunirlo incluso con mayor 
frecuencia que lo planteado en el MOAFA (cada 6 meses). Será conveniente que el 
equipo ejecutivo de la BVQ y el BID consideren la inclusión de nuevos miembros a este 
comité, así como un mecanismo de comunicación permanente de este grupo de trabajo.  
 
En el marco de este Comité se deberá definir una estrategia para fortalecer la presencia 
del Programa en Guayaquil que mitigue las dificultades de convocatoria a los eventos de 
socialización en esa ciudad y asegure el cumplimiento de los indicadores del Programa. 
Así como fortalecer el dialogo público-privado con entidades como la Superintendencia de 
Compañías y el Conesup, vitales para el éxito del Programa.  
 
 
Unidad Ejecutora del Programa  
 

                                                 
8 MOAFA versión con ajustes junio, 2007. Pag. 33/135. Programa de Desarrollo de la Oferta y la 
Demanda de Prácticas de Gobierno Corporativo. 
9 El Comité Ejecutivo del Programa está conformado por: el Presidente de la Bolsa de Valores de 
Quito, quien lo presidirá, el Presidente de la Bolsa de Valores de Guayaquil y, el Presidente de la 
Cámara de Industrias de Cuenca… El Comité Ejecutivo se reunirá ordinariamente una vez cada 
seis meses y de manera extraordinaria cuando sea convocado por el Presidente del Directorio de 
la Bolsa de Valores de Quito,  a estas reuniones estará invitado el  Presidente Ejecutivo de la 
BVQ, el Coordinador de la Unidad y el Asistente Técnico del Proyecto quien ejercerá la 
Secretaría y como tal será el encargado de llevar las actas de las reuniones en las cuales, las 
mismas que consignarán las principales resoluciones acordadas, de forma que se facilite el 
adecuado seguimiento de las mismas y de la ejecución del Proyecto. MOAFA versión con ajustes 
junio, 2007. Pag. 33/135. Programa de Desarrollo de la Oferta y la Demanda de Prácticas de 
Gobierno Corporativo.  
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La Unidad Ejecutora del Programa cuenta con un equipo profesional de personas 
personalmente comprometidas con el éxito del Programa. Ante la reciente salida del 
Coordinador del Programa, la Asistente Técnica (Sra. Sylvia de Uribe) ha liderado con 
eficiencia y resultados las actividades del Programa.  
 
La partida del Coordinador y de la Asistente de Contabilidad de forma reciente y súbita 
resultó en un riesgo de importancia para el Programa. Sin embargo la capacidad gerencial 
de la Asistente Técnica y el acompañamiento del equipo ejecutivo de la BVQ resultó 
determinante para recomponer la estructura organizacional del Programa.  Al tiempo de 
esta evaluación está por definirse el nombramiento del nuevo Coordinador del Programa.  
 
 
Consultores Internacionales IAAG  
 
La firma de consultoría internacional IAAG es reconocida internacionalmente como un 
referente de Gobierno Corporativo. El conocimiento de la región, su alta experiencia por 
número de procesos desarrollados les da una enorme autoridad para pronunciarse sobre 
Gobierno Corporativo, esto aunado a haber sido ellos quienes desarrollaron los 
Lineamientos Andinos de Gobierno Corporativo los convierten en una referencia técnica 
y autorizada para todos los proyectos en la región.  
 
El compromiso y generosidad de los consultores es resaltable, finalmente en algunas 
actividades del Programa estaban capacitando a su propia competencia. El compromiso, 
metodología y rigurosidad de los consultores internacionales ha contribuido de forma 
importante para la obtención de los resultados actuales del Programa.   
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I. Análisis Estructura del Programa (Lógica 
del proyecto) 

 
 
  
 

 
“El Fin del Programa es contribuir a mejorar la interacción de los distintos niveles 
corporativos (accionistas/propietarios y administración), y por lo tanto, la gestión y 
sostenibilidad  de las empresas”. 
 
“El Propósito del Programa es desarrollar la oferta y demanda de prácticas de gobierno 
corporativo en empresas ecuatorianas y aumentar la capacidad local de implementar 
dichas prácticas. El proyecto es complementario del trabajo realizado por CAF en la 
elaboración del CAGC10, y constituye un esfuerzo de difusión e implementación de dicho 
código”. 
 
Tomado de: MOAFA, Programa de “Desarrollo Oferta y Demanda de Prácticas de Gobierno 
Corporativo” / ATN/MH-9781-EC. Versión corregida Junio, 2007. 

 
 
El Programa está sustentado en una premisa innovadora, un aumento en la capacidad 
local de implementar prácticas de Gobierno Corporativo incrementará consecuentemente 
la demanda empresarial por incorporar buenos estándares y eso contribuirá a fortalecer la 
gestión y sostenibilidad de las empresas en el país.  
 
El momento actual del Programa (Medio Término) no nos permitiría identificar o analizar 
objetivamente la efectividad de esta premisa. El Componente III de implantación de 
prácticas de Gobierno Corporativo está iniciando, conforme al cronograma del Programa, 
con lo cual los elementos a considerar hasta hoy son bastante limitados. Será la 
Evaluación Final y el seguimiento a las compañías que hacen parte del Programa, así 
como un seguimiento en el tiempo a la consecución de contratos de consultoría 
empresarial en Gobierno Corporativo, lo que nos permita evaluar correctamente la 
efectividad de la lógica del Programa “Desarrollo Oferta y Demanda de Prácticas de 
Gobierno Corporativo”.  
 
En el contexto actual de medio término y con base en las entrevistas realizadas por el 
consultor-evaluador, así como experiencias de otros proyectos, algunas reflexiones 
pueden ilustrar la discusión ulterior para la consecución de indicadores y resultados del 
Componente III, componente determinante para afectar positivamente “la gestión y 
sostenibilidad” del sistema empresarial ecuatoriano.   
 

                                                 
10 Código Andino de Gobierno Corporativo, Corporación Andina de Fomento.  
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�  Incentivos económicos son insuficientes, el valor agregado está en el respaldo 
institucional  

 
Una pregunta aún sin resolver en el mundo de Gobierno Corporativo, es: ¿qué lleva a una 
compañía a adoptar buenas prácticas? La pregunta no es sencilla por los componentes e 
implicaciones que puede tener un buen modelo de gobierno sobre los ostentadores del 
poder actual de la organización. En términos simples: ¿por qué quién ostenta el poder 
hoy, quisiera incorporar cambios en la empresa que pueden resultar en una disminución 
de sus privilegios o nivel de autoridad?  
 
El incentivo económico resulta para este tipo de Programas de desarrollo empresarial un 
elemento importante para materializar el compromiso y la relevancia otorgada por 
instituciones nacionales e internacionales para que se implemente un buen modelo de 
Gobierno Corporativo.  
 
Por esta razón resulta contraproducente basar toda la estrategia de comercialización del 
Programa con empresas, exclusivamente en un incentivo económico (US10.000 por 
empresa). Esta suma de dinero no es el factor desequilibrante para tomar la decisión de 
adoptar Gobierno Corporativo ó no.  
 
El renglón de compañías que está buscando el Programa, con base en los criterios 
expuestos en el MOAFA11, resultan en compañías con un tamaño empresarial suficiente 
(estados financieros auditados durante los últimos 3 años y con resultados positivos en los 
últimos 3 ejercicios fiscales) para que US$10,000 no sea el elemento crítico para tomar la 
decisión de generar un proceso profundo en materia de gobernabilidad empresarial. Por 
ello la importancia de identificar los “detonantes” locales para que una compañía adopte 
Gobierno Corporativo en esta etapa del Proyecto (justo en el proceso de consecución de 
compañías para el Componente III).   
 
Un factor que ha resultado determinante en otros contextos y que apareció reiteradamente 
en las entrevistas a consultores es la importancia para los consultores del respaldo 
institucional de la BVQ y del BID. Un valor agregado del Programa, contrario a la simple 
provisión del subsidio, es una estrategia reputacional que facilite el trabajo de los 
consultores locales con las empresas. El Programa puede facilitar la incorporación de 
empresas al Componente III resaltando la calidad de su grupo de consultores, capacitados 
con consultores internacionales de primer nivel, así como evidenciando la importancia de 
hacer parte de un grupo de empresas que entrarán en una red de primer orden para futuras 
iniciativas de la BVQ y del BID en Ecuador.  
 
 
Algunas reflexiones sobre los “detonantes” del Gobierno Corporativo que podrían 
ambientar la discusión posterior de la Unidad Ejecutora con el Grupo de Consultores para 
                                                 

11 MOAFA pag. 32 numeral 2.2.4.1 Bonos para Diagnóstico de prácticas de gobierno corporativo 
(50%).  
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fortalecer los argumentos de venta de Gobierno Corporativo con las empresas 
ecuatorianas. La siguiente referencia pretende ilustrar algunos elementos para que sea la 
Unidad Ejecutora en conjunto con los Consultores locales, los que desarrollen unos 
argumentos ajustados a la realidad local.  
 
Reflexiones sobre los incentivos para incorporar Gobierno Corporativo:  
 

i. La Crisis como determinante del Gobierno Corporativo  
 
El fenómeno de la crisis es común en cualquier tipo de organización para iniciar la 
discusión de Gobierno Corporativo. Desde el movimiento reciente (principios de 
2000) generado con los escándalos corporativos en EEUU (Enron, Worldcom, Tyco); 
hasta la crisis del sistema financiero actual (Lehmann Brothers) han llevado a la 
aparición constante del movimiento por el buen governance. Fueron las crisis las que 
originaron mayor regulación empresarial y financiera en materia de Gobierno 
Corporativo.  
 
En Latinoamérica las crisis no han resultado tan determinantes para fortalecer 
Gobierno Corporativo, ha sido el efecto reflejo de las dinámicas regulatorias las que 
han marcado el movimiento en la región: Ley de OPAS y Gobierno Corporativo – 
Chile; Ley del Mercado de Valores en México; Ley del Mercado de Valores 
Colombia; Ley de Sociedades Anónimas Argentina, etc…  
 
A nivel empresarial, la “crisis” sigue siendo el mayor incentivo para la incorporación 
de buenas prácticas y la discusión de Gobierno Corporativo. Son especialmente los 
conflictos familiares y los cambios generacionales a nivel accionarial, los mayores 
incentivadores de procesos de Gobierno Corporativo.   
 
La “crisis” sin embargo resulta un factor externo, completamente inmanejable para un 
Programa como el que nos involucra. Por ello está variable puede ser incorporada 
pero no puede resultar como la herramienta principal de venta, particularmente 
cuando no existen casos locales documentados que puedan ilustrar esta problemática. 
Un error que se sigue cometiendo por parte de varios consultores en la región es 
seguir basando su estrategia de venta en casos de grandes empresas internacionales o 
la incorporación de normas como Sarbanes Oxley, esto resulta contraproducente en la 
relación con los empresarios y consecuentemente puede afectar negativamente los 
indicadores del Programa.  
 
ii.  Financiamiento, como incentivo de mercado para incorporar buenas 

prácticas   
 
El segundo factor determinante para la incorporación de buenas prácticas es el 
financiamiento. Para ciertos tipos de vehículos financieros, el Gobierno Corporativo 
se ha convertido en un pre-requisito, en particular para la salida al mercado público de 



15 

valores12, la incorporación de fondos de capital privado13 y el financiamiento de 
proyectos de envergadura a través de entidades multilaterales14.  
 
Sería conveniente incluir en la estrategia de comercialización, la importancia que 
tiene el concepto en términos de financiación. Aunque no existen estudios profundos 
sobre la importancia otorgada por los bancos, principales proveedores de 
financiamiento para Pymes, es cada vez más claro que los elementos no-financieros 
vinculados con Gobierno Corporativo empiezan a tomar relevancia en la valoración 
de riesgos para otorgar créditos por parte de las entidades financieras. Sería 
conveniente desarrollar una línea argumental que pueda facilitar la tarea de los 
consultores en su proceso de venta de Gobierno Corporativo en este sentido.  
 
Para el tipo de empresas familiares/no listadas se realizó un investor opinion survey 
de Gobierno Corporativo por parte de LAVCA y GOVERNANCE CONSULTANTS. 
Este estudio entre gestores de fondos de capital privado que invierten en empresas 
cerradas latinoamericanas puede resultar un buen argumento en la incorporación al 
discurso de la Bolsa y los Consultores sobre la importancia otorgada por los 
inversionistas a Gobierno Corporativo. El estudio está disponible en www.lavca.org  
 
 
iii.  Convencimiento empresarial, sobre su responsabilidad  
 
Demostrar las bondades en el corto plazo de Gobierno Corporativo ha sido una tarea 
infructuosa en el mundo. La academia internacional no ha podido asegurar con 
fiabilidad estadística que Gobierno Corporativo tenga un efecto inmediato sobre 
indicadores financieros de la empresa. Como la mayor parte de los elementos 
empresariales, el desempeño de una organización depende de un sinnúmero de 
elementos no enteramente asociados al Gobierno Corporativo.  
 
Por ello la tarea de “convencer” a los empresarios tiene esa debilidad de contar con 
pocos estudios que demuestren una relación efectiva entre las bondades de Gobierno 
Corporativo y el desempeño en el corto plazo de las organizaciones. En este sentido 

                                                 
12 Como requisito para un IPO ha sido enfocado el Gobierno Corporativo en diversos contextos de 
Latinoamérica. El más importante referente mundial es Novo Mercado que segmentó la Bolsa de Sao Paulo 
a través de elementos de Gobierno Corporativo. Otras iniciativas a nivel de bolsas de valores son: Bolsa de 
Colombia con el Programa Colombia Capital, financiado también con recursos FOMIN y Bolsa Mexicana 
de Valores con apoyo del Global Corporate Governance Forum del IFC.  
 
13 Los gestores de fondos de capital privado son el vehículo natural para la inyección de “smart money” a 
compañías cerradas-familiares en Latinoamérica, en particular la Asociación Latinoaméricana de Capital 
Privado LAVCA (www.lavca.org) está financiando actividades en materia de Gobierno Corporativo para 
sensibilizar a los fondos sobre la importancia de análisis sistemáticos de governance al realizar su 
inversión.   
 
14 Diversos ejemplos a nivel latinoamericano existen de proyectos financiados por BID, CAF e IFC que han 
requerido análisis de Gobierno Corporativo, como “condicionante” de su inversión. Un caso documentado 
en la región Andina es Bavaria, con recursos de la International Finance Corporation IFC. El documento 
está disponible en www.ifc.org/corporategovernance   
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será de suma importancia la documentación de casos empresariales locales o 
regionales que puedan ilustrar fácilmente la importancia de Gobierno Corporativo 
para el desempeño y la sostenibilidad empresarial. Esta actividad puede resultar un 
factor determinante para el nuevo proceso del Componente III del Programa.  

 
 

�  Tiempos del programa vs. tiempo de las empresas, son usualmente procesos 
largos de decisión  

 
Existe poca experiencia a nivel internacional sobre la incorporación de buenas prácticas 
de Gobierno Corporativo, existen diversas metodologías y enfoques temáticos diversos. 
Sin embargo parece existir un elemento transversal a los procesos de consultoría de 
Gobierno Corporativo, los tiempos de decisión son largos.  
 
Por tratarse de un concepto que no tiene efectos inmediatos, como podría ser una 
consultoría financiera o una asesoría tributaria, el Gobierno Corporativo se ve más como 
“importante” que “urgente”. Esto hace que los empresarios se tomen su tiempo en el 
procesos de decisión sobre sí contratar una consultoría en Gobierno Corporativo. El 
efecto de esta realidad puede ser importante dentro del proceso del Componente III que 
afronta el Programa. Es preciso que se identifique este riesgo y se estructuren estrategias 
para mitigarlo. Hasta hoy (primeros días de noviembre, 08) los indicadores de 
consecución de compañías para diciembre, 08 parecen insuficientes. Esto puede deberse a 
esta realidad del mercado, más que a la falta de acciones de los consultores o de la propia 
Unidad Ejecutora.  
 

�  Flexibilidad del proceso de incorporación GC como camino y no como destino – 
revelación de información?  

 
El concepto de Gobierno Corporativo ha ido evolucionando desde lo dogmático a lo 
pragmático. La discusión reciente de Gobierno Corporativo era un listado de prácticas 
que se debían incorporar indefectiblemente en todas las organizaciones. Los Códigos 
Marco de Gobierno Corporativo tendían por esa aproximación que le ha costado 
credibilidad en el plano empresarial al Gobierno Corporativo: una lista de prácticas que 
incluía por lo general normas sobre conformación del Directorio, un porcentaje mínimo 
de miembros independientes, obligatoriedad de comité de auditoria, normas sobre 
auditores y algunas reglas básicas sobre disposiciones accionarias, entre otros.  
 
Los modelos han ido evolucionando hacia modelos más flexibles15, como el “comply or 
explain”16, modelo europeo que reconoce que no hay per se modelos buenos o malos de 
Gobierno Corporativo, lo determinante es que la empresa sea capaz de comunicar al 

                                                 
15 Por ejemplo la metodología de la International Finance Corporation (IFC) cuenta matrices diferentes en 
función del tipo de empresa, así como una lista de elementos de gobernabilidad no asociados con prácticas 
determinadas sino con el nivel de avance de la empresa en su propio modelo de gobernabilidad. Más 
información en www.ifc.org/corporategovernance  
16 El Modelo de “cumple o explica” está siendo incorporado con éxito por Perú, Colombia, Costa Rica y 
México entre otros países en Latinoamérica.  
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mercado su modelo y visión de Gobierno Corporativo para que sus grupos de interés 
puedan valorarlo y premiar/castigar esta relación.  
 
Contrario a los inicios de Gobierno Corporativo en economías anglosajonas, el Gobierno 
Corporativo en Latinoamérica hace especial referencia a conflictos de agencia entre 
accionistas de dos tipos: accionistas controlantes vs. Minoritarios y 
accionistas/administradores vs. accionistas no administradores. Esto implica discusiones 
que no siempre se resuelven a través de Códigos de Gobierno Corporativo, o con la 
incorporación de medidas diseñadas para mitigar problemas de agencia tipo accionistas 
vs. administradores, como son la mayor parte de las soluciones incorporadas en los 
códigos internacionales (comité auditoría, rotación de auditores, miembros 
independientes, etc…).  
 
El Programa ha enfocado sus esfuerzos en la incorporación de las 51 Medidas del Código 
Andino de Gobierno Corporativo de la CAF. Esta aproximación resulta conveniente, al 
tiempo que riesgosa. Considerar que el Gobierno Corporativo se limita al Código Andino 
resulta conveniente para realizar mediciones y generar indicadores de cumplimiento y 
avance por parte de los consultores en su relación con la empresa. Esto facilita la 
medición de avance e impacto del Programa.  
 
Sin embargo, al tiempo resulta riesgosa porque implica fundamentar los indicadores en 
parámetros detallados que no siempre son conducentes o convenientes para empresas 
cerradas del tamaño predominantemente Pymes (menos de US$5millones en ventas 
anuales) del target ecuatoriano. Un elemento adicional puede exacerbar este riesgo, la 
falta de experiencia del cuerpo de consultores puede generar procesos exclusivamente 
metódicos que giren en función exclusiva del número de medidas implementadas, 
desconociendo que el principal activo del Gobierno Corporativo es un cambio cultural 
capaz de honrar los principios de transparencia, eficiencia y rendición de cuentas por el 
sistema empresarial de un país.  
 
Aunque resultaría imposible hacer ajustes en términos de indicadores, metodologías o 
expectativas, sí resulta conveniente que tanto la Unidad Ejecutora, como el propio Banco 
reconozcan internamente esta problemática y establezcan indicadores flexibles, 
coherentes con una aproximación más pragmática que metódica, en el proceso de 
valoración de las consultorías del Componente III.  
 
Un elemento que nos preocupa como evaluadores es la posibilidad de contar con un 
modelo unificado de seguimiento de las empresas que acceden al Componente III, por 
esta razón en el documento de Guía de Sistematización se incluyó un formato de 
seguimiento que sería aconsejable distribuir entre todos los consultores para que sea 
diligenciado antes de cada proceso de implementación. Esto le permitirá al Programa 
contar con información económica y de gobernabilidad comparable, y será un excelente 
insumo para los procesos de documentación de casos ulteriores en Ecuador.  
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II. Lecciones aprendidas 
 
 
 
El Programa ha sido una iniciativa importante, original y determinante para el desarrollo 
empresarial ecuatoriano. Hay un valor enorme y de resaltar en el compromiso 
institucional e individual de los líderes en la Bolsa de Valores de Quito y de la 
Representación del BID en Ecuador. Todas las lecciones aprendidas reseñadas en este 
capítulo evidencian el profesionalismo, coherencia y efectividad de tres equipos, que han 
actuado uniformemente para beneficio del Programa: Oficiales del BID encargados de la 
Operación, equipo ejecutivo de la Bolsa de Valores de Quito y Unidad Ejecutora.  
 
Existen varias lecciones identificadas por este equipo de consultores (evaluadores de 
medio término) que pueden ser de valor para proyectos actuales y posteriores que 
pretenda apoyar el BID – FOMIN. En esta sección enunciaremos algunas de ellas, estarán 
divididas como lecciones aprendidas positivas y para mejorar: 
 
 

i. Lecciones Aprendidas  

 
�  Consultores como vehículo dinamizador del Programa  

 
El Programa fue diseñado originalmente para la capacitación de ocho (8) firmas de 
consultoría local capaces de proveer los servicios de Gobierno Corporativo 
(diagnóstico/implementación) a las 60/40 empresas del Componente III del Programa. 
Sin embargo acertadamente el Programa modificó este número y lo elevó a 21 firmas, 14 
de las cuales fueron escogidas para llevar a cabo el proyecto.  
 
La capacidad de convocatoria en términos institucionales está usualmente limitada por 
parte de los gremios, asociaciones o en este caso la bolsa de valores. La realidad es que 
en la mayor parte de este tipo de Programas son los consultores locales, quienes conocen 
el mercado y son a quienes las empresas les tienen confianza, y por esta sencilla razón el 
vehículo más efectivo para atraerlas.  
 
Los consultores cuentan con la ventaja de conocer las empresas y sus problemas de forma 
preliminar, lo cual facilita el proceso de comercialización del Gobierno Corporativo. En 
el marco del Programa en Ecuador esta decisión contribuyó a generar mayor capacidad 
para la consecución de compañías en el Componente III. Esta estrategia de valerse de los 
consultores, como punta de lanza del Programa, es una lección aprendida importante para 
futuros programas de cooperación en Gobierno Corporativo.  

 
�  Adaptación de actividades de sensibilización con apoyo interinstitucional / 

Optimizando Recursos  
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La Unidad Ejecutora con autorización del BID redujo el número de horas asignadas para 
la sensibilización empresarial en materia de Gobierno Corporativo. La reducción del 
número de horas a lo estándares locales corrientes para este tipo de eventos fue muy 
conveniente. Esto aunado a la decisión de optimizar eventos con actividades de difusión 
empresarial con convocatorias empresariales de calidad resulta una lección aprendida 
para este tipo de proyectos.  
 
Durante las etapas de planeación y estructuración de proyectos de esta envergadura, 
usualmente un año antes del inicio de la ejecución, es imposible visualizar actividades 
empresariales que puedan facilitar el proceso de socialización. El trabajo de coordinación 
interinstitucional resulta no solo conveniente para cumplir con los indicadores del 
Programa, resulta vital para asegurar que la información alcance segmentos empresariales 
no tan cercanos institucionalmente a las unidades ejecutoras (el Programa realizó eventos 
con la Universidad Católica y con la Corporación Andina de Fomento). Así como para 
optimizar recursos, siempre insuficientes en este tipo de proyectos para competir con 
publicidad corporativa e impactar correctamente a la comunidad empresarial.   

 
�  Estructuración de soluciones para hacer más expedita la contratación de 

consultores  
 
La estructuración del modelo para la cancelación de honorarios a los consultores a través 
de la BVQ como reembolso de gastos a las empresas, resultó una solución importante 
para agilizar los trámites del Programa. En cuanto a la contratación de consultores, 
también se hizo un ajuste en el proceso que coadyuvó,  se calificó a las 14 firmas 
consultoras y cualquiera de ellas es elegible.  Esto evita que en cada proceso de 
diagnóstico e implementación se deba hacer una licitación o terna como sería  el proceso 
normal de adquisiciones de servicios requerido por el BID. Estos cambios fueron 
importantes para evitar que las empresas beneficiarias tengan que atravesar por un exceso 
de trámites que dificulte su relación con el programa. 
 
Consecuentemente se recomienda sea tenida en cuenta dentro del proceso de 
sistematización del Componente IV, posterior a la implementación del Componente III, 
conforme a lo dispuesto en el MOAFA17. Esta solución facilitó el proceso de autorización 
de desembolsos por parte del BID, haciendo más expedito el proceso administrativo 
interno del Programa.  
 

�  Seguimiento sistemático orientado a resultados por parte de la Oficial Encargada 
de la Operación del BID  

 

                                                 
17 MOAFA pag. 36/135 numeral “2.2.5. Sistematización, evaluación y difusión (Actividades 
Componente 4) Luego de la implementación de los casos pilotos se desarrollarán 
actividades de evaluación y difusión de los resultados obtenidos que facilitarán la 
extensión de los casos pilotos a un universo creciente de empresas”. 
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El proceso de seguimiento y evaluación continuo, periódico y sistemático por parte de los 
oficiales del BID encargados de la operación ha resultado vital para el éxito y la 
comunicación al interior del Programa. En particular un proceso de seguimiento basado 
en la identificación y mitigación de riesgos (de entorno, sostenibilidad, ejecución y 
reputacionales) del Programa, así como un ejercicio riguroso de comunicación y reporte 
entre la Unidad Ejecutora y la Oficial Encargada del BID (Economista Rosa Matilde 
Guerrero) es una de las lecciones aprendidas para replicar en otros proyectos de la región.  
 
El enfoque sistemático a través de las “visitas de inspección” periódicas ha permitido la 
consecución exitosa de los siguientes objetivos:  
 

�  Generar valor en todas las actividades donde el Programa se relaciona con 
empresarios, ejecutivos, estudiantes, consultores o académicos. Esto ha permitido 
un impacto real en el sistema empresarial ecuatoriano por parte del Programa.  

 
�  Incorporación de ajustes para ajustar las actividades del Programa a su entorno y 

sacar provecho de las oportunidades. Tal como se describió en la Lección 
Aprendida No. 2 de este documento.  

 
�  Evaluar periódicamente la calidad técnica y los indicadores del Programa. El BID 

ha consistentemente incorporado herramientas y metodologías valiosas para el 
éxito de las actividades del Programa.  

 
�  Comprensión y evaluación de los riesgos del Programa, incorporar estrategias 

para mitigarlos y orientarse a resultados. La sencilla  pero efectiva metodología de 
administración de riesgos aplicada al Programa por parte del BID, les ha 
permitido reconocer de forma sistemática tanto al BID, la BVQ y a la Unidad 
Ejecutora el panorama donde se desenvuelve y valorar de forma práctica las 
estrategias más efectivas para mitigar los riesgos y orientarse a resultados.   

 
 

ii.  Lecciones Aprendidas para Mejorar  

  
�  Necesidad de evaluar la gestión compromiso y capacidad de las contrapartes 
 
Una de las debilidades institucionales del Programa ha sido la escasa coordinación y 
falta de compromiso de las contrapartes de Guayaquil y Cuenca. Diversas razones 
parecen estar motivando esta situación. Desde diferencias regionales propias de la 
cultura ecuatoriana (diferencias entre Quito y Guayaquil principalmente), la falta de 
comprensión institucional de la Bolsa de Guayaquil sobre el significado de Gobierno 
Corporativo y la debilidad institucional en Cuenca18.  
 

                                                 
18 Estas apreciaciones son subjetivas hacen parte de la recolección de información entre ejecutores, 
consultores y académicos entrevistados. Durante la visita del Consultor a Guayaquil y Cuenca fue 
imposible entrevistarse con ejecutivos de estas entidades. 
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La recolección de información sobre este tema indica que durante el proceso de 
negociación y estructuración del Programa, se busco apoyos institucionales que 
posteriormente en la etapa de ejecución no resultaron con compromiso real, ni 
capacidad institucional para ejecutar su ejecución. Esta es una de las lecciones 
aprendidas más importantes para futuros programas y uno de los puntos débiles de la 
ejecución del Programa actual. En el marco de este Programa se deberá desarrollar 
una estrategia para mitigar esta debilidad en términos de ejecución. Como se 
evidencia en el capítulo IV de Análisis de Actividades el cumplimiento de 
indicadores está principalmente ligado a las actividades desarrolladas en Quito y no 
existe relación equivalente entre la importancia empresarial de Guayaquil para 
Ecuador, respecto de los resultados obtenidos por el Programa en esta ciudad.    
 
 
�  La necesidad de estructurar los procesos de capacitación con material y 

conocimiento adaptado a las realidades empresariales locales. 
 
Las actividades de capacitación, particularmente de académicos obtuvo comentarios 
críticos sobre la necesidad de entrenar y discutir con base en realidades empresariales 
locales. Durante la capacitación de académicos se evidenció que una de las mayores 
dificultades para la comprensión del Gobierno Corporativo es la falta de material en 
español, ajustado a contextos de negocio local.  
 
El Programa, con el liderazgo del equipo ejecutivo de la BVQ está trabajando en la 
estructuración de una “unidad académica” financiada con recursos de cooperación 
internacional para fortalecer estas labores de capacitación y fortalecimiento 
académico del Gobierno Corporativo en Ecuador. Es recomendable que estos 
esfuerzos institucionales contribuyan con la generación de documentación local que 
facilite la comprensión de los problemas de gobernabilidad empresarial en Ecuador.  
 
Es conveniente analizar la conveniencia de organizar un nuevo evento de seguimiento 
para académicos que pueda complementar las actividades realizadas. Resultará 
conveniente revisar la continuidad de estas actividades académicas. Recientemente el 
Global Corporate Governance Forum estructuró una metodología de capacitación de 
entrenadores de Gobierno Corporativo que puede resultar de utilidad para la dinámica 
del Programa en Ecuador.   
 
 
�  Necesidad de fortalecer las alianzas publico privadas para facilitar el desarrollo 

del programa Conesup y que GC depende en buena parte de regulación 
societaria y de mercado de valores 

 
El Programa ha logrado convocar diferentes tipos de instituciones en torno a la 
discusión del Gobierno Corporativo. Empresas familiares, Pymes, compañías listadas, 
cooperativas de ahorro y crédito, así como organizaciones empresariales de la mayor 
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parte de las actividades económicas del país19. Sin embargo se extraña un mayor nivel 
de coordinación con las entidades públicas fundamentales para el Programa, la 
Superintendencia de Compañías y el Consejo Nacional de Educación Superior – 
CONESUP.  
 
El Gobierno Corporativo tiene dos planos de acción: la regulación y la 
autorregulación. El Programa ha estado enfocado principalmente a los cambios 
culturales en términos empresariales, tal como está planeado en los Acuerdos entre el 
BID y la BVQ, sin embargo en esta nueva etapa resultará pertinente revisar qué 
aspectos de la regulación societaria local y de mercado de valores estarán dificultando 
la incorporación de los principios de buen Gobierno Corporativo.  
 
Así como los aspectos regulatorios que se pueden mejorar con base en el análisis y 
retroalimentación por parte de los consultores. Este será un insumo con enorme 
legitimidad para una propuesta de actualización legislativa en Ecuador en materia de 
derecho societario y puede constituirse en un valor agregado importante del Programa 
para el desarrollo empresarial de Ecuador. Un proceso de coordinación en este sentido 
resulta recomendable para que sea estructurado por parte de la Unidad Ejecutora del 
Programa.  
 
CONESUP es la institución oficial encargada de autorizar las modificaciones a los 
planes curriculares a nivel de post-grado y debe ser informada para ajustes a los 
planes de pre-grado. Para el Programa resulta una institución clave porque los 
desarrollos y avances en materia de capacitación de académicos solo trascenderán a 
los programas académicos de las universidades sí surten el trámite y requisitos 
dispuestos por el Conesup y la ley local. La gestión del Programa, de forma 
coordinada con las instituciones académicas capacitadas resultará de la mayor 
importancia para el resultado efectivo de las actividades de capacitación. Una gestión 
de “lobby” ante Conesup, liderada por el Programa, el BID y la BVQ podría facilitar 
el proceso de modificaciones curriculares en las universidades, al tiempo que 
presionar la incorporación efectiva del Gobierno Corporativo en los planes 
académicos.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
19 Tal como lo demuestra el análisis gráfico de la pag. 24 sobre “impacto por sectores económicos del 
Programa”.  



23 

 
 
 

III. Análisis de actividades 
 

 
 
 
El análisis y la evaluación de las actividades realizadas, en ejecución o sin comenzar 
estarán agrupados por componente, tipo de actividad y población objetivo. En cada 
actividad se evaluará el cumplimiento de las metas establecidas en el Marco Lógico del 
programa. Además de estos indicadores se tendrán en cuenta otros aspectos propios de la 
ejecución de la actividad como la participación regional, las presentaciones usadas, el 
material de apoyo o complementario, las encuestas realizadas por la unidad ejecutora, y 
las entrevistas y encuestas realizadas por el equipo evaluador. 
 
 

i. Componente 1. Sensibilización sobre buenas prácticas de 
Gobierno Corporativo. 

 
 
La ejecución del Componente I contempla cuatro (4) macro actividades que deben ser 
realizadas antes del final del segundo año de ejecución. Por ello su cumplimiento es el 
indicador mínimo de cumplimiento para esta evaluación. Dado que el componente de 
sensibilización debe estar cercano a finalizar, los indicadores deben consecuentemente 
completado conforme las metas establecidas para el final del programa. A continuación 
aparecen enumeradas las metas para el término medio del programa y posteriormente las 
metas para el final del programa. 
 
Al final del segundo año de ejecución. Metas de medio término:20 
 
·  600  miembros de Juntas Directivas, gerentes, propietarios / accionistas, academia, 

consultores; y  grupos de interés sensibilizados en las ciudades de Cuenca, Guayaquil 
y Quito. 

·  Son capacitados a través de talleres de trabajo realizados en las ciudades de Cuenca, 
Guayaquil o Quito, al menos: (i) 120  miembros de Juntas Directivas y propietarios / 
accionistas, al menos con representantes de 30 empresas); (ii) 60 gerentes, al menos 
con representantes de 30 empresas); (iii) 30 miembros de la academia, con al menos 

                                                 
20 Marco lógico. Bolsa de Valores de Quito 
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asistentes de 10 universidades; (iv) 90 profesionales de al menos 18 firmas 
consultoras; y (v) 180 asistentes de grupos de interés21. 

·  1 portal electrónico sobre buenas prácticas de gobierno corporativo. 
·  2 publicaciones22 sobre buenas prácticas de gobierno corporativo 
 
 
Al final del cuarto año de ejecución. Metas de final del programa:23  
 
·  1.200  miembros de Juntas Directivas, gerentes, propietarios / accionistas, academia, 

consultores; y  grupos de interés sensibilizados en las ciudades de Cuenca, Guayaquil 
y Quito. 

·  Son capacitados a través de talleres de trabajo realizados en las ciudades de Cuenca, 
Guayaquil y/o Quito, al menos: (i) 180  miembros de Juntas Directivas y propietarios / 
accionistas, al menos con representantes de 45 empresas);  (ii) 90 gerentes, al menos 
con representantes de 45 empresas; (iii) 30 miembros de la academia, con al menos 
asistentes de 10 universidades);  (iv) 90 profesionales de al menos 18 firmas 
consultoras; y (v) 180 asistentes de grupos de interés24;. 

·  1 portal electrónico diseñado y en funcionamiento sobre buenas prácticas de gobierno 
corporativo; y 

·  4 publicaciones sobre buenas prácticas de gobierno corporativo. 
 
Para el cumplimiento de las metas se establecieron también un número específico de 
actividades que debían ser realizadas durante los dos primeros años de ejecución del 
programa.  
 
·  Conferencias modulares: 6 conferencias modulares (3 el primer año y otras 3 el tercer 

año) realizadas en las ciudades de Cuenca, Guayaquil y Quito. 
·  19 talleres de trabajo realizados divididos entre: (i) 6 talleres con  miembros de Juntas 

Directivas y propietarios / accionistas;  (ii) 3 talleres gerentes; (iii) 1 taller para 
academia;  (iv) 3 talleres para firmas consultoras; y (v) 6 talleres para grupos de 
interés; realizados en las ciudades de Cuenca, Guayaquil o Quito. 

·  4 publicaciones sobre buenas prácticas de gobierno corporativo; y 
·  1 portal electrónico diseñado y en funcionamiento sobre buenas prácticas de gobierno 

corporativo 
 
Para el primer indicador de sensibilización se contempla la realización de tres (3) 
conferencias modulares antes del segundo año, mediante las cuales se buscará 

                                                 
21 Autoridades financieras y supervisión; prensa económica; inversores institucionales; analistas crédito, 
bancarios, casas de valores, stakeholders, gremios / cámaras; calificadoras de riesgo, buros de crédito, 
auditoras externas, compañías de contabilidad. 
22 Trípticos, publicaciones en prensa, publicaciones especilizadas, etc. 
23 Marco lógico. Bolsa de Valores de Quito 
24 Autoridades financieras y supervisión; prensa económica; inversores institucionales; analistas crédito, 
bancarios, casas de valores, stakeholders, gremios / cámaras; calificadoras de riesgo, buros de crédito, 
auditoras externas, compañías de contabilidad. 
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concientizar a los diferentes sectores económicos sobre la importancia de la adopción de 
prácticas de Gobierno Corporativo 
 
A junio de 2008 las distintas actividades de sensibilización realizadas, incluyendo las 3 
conferencias modulares revelan un total de 1.150 asistentes. Sumando el total de 
miembros de juntas directivas, gerentes, consultores, académicos y representantes de 
grupos de interés que participaron de los talleres de capacitación de este componente, el 
número de personas sensibilizadas a la fecha es superior a las 1.200 establecidas en el 
marco lógico, cumpliendo así las metas de sensibilización de medio término y final del 
programa.  
 
Tabla 1. Actividades de sensibilización. Porcentajes de participantes y ciudades en 
las que se desarrollaron. 
 

Actividad de 
sensibilización

% del total de 
asistentes

Conferencia 7,48%

Conferencia Modular 26,70%

Desayuno CAF/BVQ 0,87%

Semana Internacional de 
Administración U. Católica

34,00%

Sesión Cena Cámara C. 
Ecuatoriano Americana

1,39%

Taller Agremiados Cámara 
de Industriales de 
Pichincha

1,91%

Taller CAF-BVQ 20,52%

Taller capacitación a 
consultores

6,09%

Taller maestría UDLA 1,04%

Ciudades

10,00%

78,26%

1,04%1,57% 9,13%

Cuenca Guayaquil Quito Ambato Otros

 
Fuente: Lista de asistentes. Bolsa de valores de Quito 

 
Para la sensibilización de las 1150 personas, la unidad ejecutora se valió de otras 
actividades adicionales a las conferencias modulares planteadas originalmente. En total 
fueron nueve (9) las actividades registradas en el listado de asistentes, las cuales incluyen 
dos talleres de capacitación a consultores que se reúnen bajo una sola categoría.    
 
La tabla 1 desagrega el número de asistentes en porcentajes por actividad y por ciudad. 
Las conferencias, tanto las conferencias modulares como las conferencias realizadas por 
la Unidad Ejecutora, se presentan como el tipo de actividades con mayor asistencia, 
alcanzando un 34,18% del total de asistentes entre las dos. Hecho que resulta coherente 
con las previsiones del programa. A estas actividades le siguen la participación en la 
semana internacional de administración de la universidad Católica y le taller realizado en 
conjunto entre la Corporación Andina de Fomento-CAF y la Bolsa de Valores de Quito.  
 
La actividad en la universidad católica se enfocó en sensibilizar la mayor parte de 
estudiantes que fuera posible, buscando con esto incentivar la demanda de los cursos 
relacionados con el tema e integrar a los futuros administradores del país en el proceso 
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que se está buscando implementar. A este evento también asistieron once miembros del 
Instituto Ecuatoriano de Seguro Social - IESS, dos representantes del Servicio de Rentas 
Internas – SRI, dos representantes de comercializadoras de alimentos, dos representantes 
de empresas consultoras, un representante del sector agroexportador y un representante 
de la fundación Compassion Internacional. En total asistieron representantes de 15 
entidades sin contar la Pontificia Universidad Católica de Ecuador. 
 
Los eventos realizados en conjunto con la Corporación Andino de Fomento – CAF 
sensibilizaron el 21,39% de los asistentes. A estas dos actividades asistieron alrededor de 
170 empresas, compañías de consultoría, instituciones académicas, entidades 
gubernamentales y de regulación, e instituciones internacionales. Los representantes de 
estas compañías son en su mayoría miembros de juntas directivas y gerentes. Las otras 
tres actividades, diferentes a los talleres de capacitación, suman el 4,34% de los asistentes 
y se enfocaron principalmente en empresas industriales y comerciales.    
 
La desagregación por ciudades, muestra que la participación en las actividades de 
miembros de empresas con sede en Quito fue alta. Por el contrario, Guayaquil y Cuenca 
se encuentran en un porcentajes bajo de similar magnitud. Este resultado es preocupante 
puesto que la falta de sensibilización en estás ciudades puede afectar de manera negativa 
el desarrollo de las actividades de capacitación y sobre todo de implementación, al no 
haberse desarrollado un interés real en adoptar practicas de gobierno corporativo en estas 
comunidades empresariales. Cabe resaltar que las distintas actividades también 
incluyeron miembros de empresas de Ambato, Latacunga, Manta, Bahía Caráquez, 
Cumbayá y Tabacundo, y que contaron con la presencia de miembro de entidades 
internacionales de Colombia, Perú y Estados Unidos. 
 
La presencia de empresas de Quito es casi el triple de las empresas de Guayaquil y 
Cuenca, mostrando un desequilibrio marcado de esta parte del Programa. En total 
participaron 42125 empresas de las cuales 61 pertenecen a Cuenca, 62 a Guayaquil, 270 a 
Quito, 23 a otras ciudades del país, y 4 son compañías internacionales.  
 
A pesar de tener una muestra poblacional, tanto de empresas como de profesionales, tan  
diferente en las tres principales ciudades, el principio de cobertura se compensa desde la 
óptica sectorial. La listas de asistentes entregadas a quien realiza esta evaluación, no 
contenían la variable sector por lo cual para la definición del sector se utilizó la 
información existente en la Superintendecia de Compañías de Ecuador y en algunos casos 
la información contenida en las páginas Web de las empresas.  
 
Por conveniencia del análisis se definieron 19 macrosectores26 entre los cuales se cuenta 
la separación del sector servicios en tres: i) servicios consultoría27, ii) servicios de 
                                                 
25 La Corporación Andina de Fomento-CAF se duplica al aparecer con sede en Quito y en Bogotá. Total 
empresas sin eliminación de duplicadas  423.  
26 Agropecuario (aerocomercial), Cámara, Comercial, Construcción, Educación, Entidad Extranjera, 
Entidad Pública, Explotación de Recursos Naturales, Financiero, Fundación , Gremio, Industrial, 
Institución Internacional, Medios de Comunicación, Servicios, Servicios Consultoría, Servicios Públicos, 
Servicios de Telefonía y Turismo  
27 Los estudios legales se incluyeron dentro de este indicador. 
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telefonía móvil y iii) servicios (generales). También se realizó la diferenciación entre 
fundaciones, gremios,  cámaras, entidades extranjeras e institución internacional. Está 
clasificación se efectuó con el fin de resaltar los grupos relevantes en la ejecución del 
programa. En la Gráfica 1 aparecen los diez sectores que tuvieron un mayor número de 
asistentes a las distintas actividades de sensibilización, incluyendo los 2 talleres de 
capacitación a consultores. 
 
 
Gráfica 1. Los diez sectores con mayor número de empresas asistentes a las 
actividades de sensibilización. 
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Además de los sectores que aparecen en la gráfica también se sensibilizaron como 
mínimo dos empresas pertenecientes al sector agropecuario, explotación de recursos 
naturales, turismo, servicios públicos y servicios de telefonía. Al interior del sector 
servicios encontramos varias compañías de transporte municipal e intermunicipal. Dentro 
del sector financiero también se incluyeron las empresas calificadoras de riesgo, las 
cuales hacen parte de las instituciones clasificadas como grupos de interés del Programa. 
 
La clasificación sectorial por número de asistentes varía la posición de los sectores, sin 
embargo los sectores industrial, financiero y servicios consultoría siguen estando en los 
primeros lugares. El sector educativo ocupa el primer lugar impulsado principalmente por 
los estudiantes que participaron en la semana internacional de administración de la 
Universidad Católica. Los sectores que ocupan los primeros cinco lugares son el sector 
Educación con 423 asistentes, el financiero con 173 asistentes, servicios consultora con 
131 asistentes, el industrial con 127 asistentes y el comercial con 57 asistentes.  
 
Como parte del análisis de cobertura se realizó una clasificación para conocer cual era el 
número de empresas sensibilizadas que hacen parte de las 500 empresas más grandes de 
Ecuador en 2007, medidas a partir de ventas registradas durante ese periodo. El resultado 
encontrado fue que de las 421 empresas que participaron de las distintas actividades de 
sensibilización del Programa, 40 empresas están presentes en la lista de participantes del 
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Programa están dentro de las 500 empresas más grande de Ecuador28. Un excelente 
indicador para el Programa.  
 
También se realizó la distinción entre empresas que actualmente están listadas en las 
bolsas de Quito y Guayaquil. El resultado de esta segmentación dio que de las 421 
instituciones asistentes a los eventos de sensibilización 31 son emisores de valores. 
 
La evaluación de las actividades de sensibilización es positiva. Se cumplieron las metas 
establecidas para el medio término, e incluso para el final del Programa. Aunque la 
totalidad de las personas sensibilizadas no se realizó en las conferencias modulares, se 
hizo a través de talleres y conferencias organizadas por la Unidad Ejecutora.  
 
En este sentido se debe valorar que el proceso de sensibilización reconoció las coyunturas 
del país y logro sacar provecho de eventos en sinergia con otras instituciones. Este hecho 
demostró una buena práctica y habilidad gerencial de la institución encargada del 
Programa. Sin embargo para futuros proyectos será recomendable que las actividades de 
sensibilización reconozcan la dificultad de planear ese tipo de actividades y que plantee la 
posibilidad de adaptación a actividades de mayor impacto durante su ejecución. 
 
A continuación se evaluaran las actividades planeadas en el marco lógico, esto puede ser 
un insumo para el proceso ulterior de sistematización del Programa. 
 
 
 
1.1 CONFERENCIAS MODULARES. 
 
A la fecha se han realizado 3 conferencias modulares, cumpliendo con la meta de término 
medio. Las conferencias se realizaron entre el 8 y 10 de Mayo del 2007 en las ciudades 
de Quito, Guayaquil y Cuenca. Las 3 conferencias modulares restantes están planeadas 
para el tercer año de ejecución.  
 
La asistencia a las conferencias modulares de representantes de las tres ciudades 
principales mantuvo la misma tendencia desigual que la del total de eventos de 
sensibilización. El número de participantes de las conferencias de Quito es más del doble 
del total de las conferencias de Guayaquil y Cuenca. El total de profesionales que 
acudieron a las tres conferencias fue de 307, de los cuales 59 asistieron a las conferencias 
de Cuenca, 81 a las conferencias de Guayaquil, y  167 a las conferencias de Quito.29 
 
 
 
 
 

                                                 
28 Revista Vistazo. Nº 985. Septiembre 2 de 2008 
29 Lista de asistentes. El número de asistentes registrados en las listas y el  número de asistentes registrado 
en el Informe de Conferencias modulares presenta un diferencial.  Informe: Cuenca 64, Guayaquil 90 y 
Quito 184  



29 

 
 
Tabla 2. Empresas participantes por sector y ciudad a las conferencias modulares.  
 

Sector CUENCA GUAYAQUILQUITO

Agropecuario 2 1
Cámara 1 5
Comercial 5 3 11
Construcción 3 1
Educación 1 2 4
Entidad pública 2 7
Explotación de recursos naturales 1
Financiero 1 13 23
Fundación 1 1
Gremio 3
Industrial 19 7 17
Institución internacional 3
Medios de comunicación 5 3 3
Servicios 7 3 12
Servicios consultora 1 5 20
Servicios Públicos 1 3
Servicios Telefonía 2
Turismo 1 1
Total 44 43 117

%  Empresas participantes por Ciudad

22%

21%

57%

Cuenca Guayaquil Quito

 
  Fuente: Lista de asistentes. Bolsa de valores de Quito 

 
Las conferencias modulares lograron sensibilizar la mayoría de sectores económicos del 
país. Los 5 sectores con mayor número de asistentes a las tres conferencias modulares son 
el sector financiero con 62 participantes, el sector industrial con 59 participantes, los 
servicios de consultoría con 34 participantes, los servicios (general) con 27 participantes 
y  el sector comercio con 25 participantes. Cabe resaltar que las entidades públicas, la 
educación y los servicios públicos también tuvieron una asistencia importante en las 
conferencias con 23, 15 y 11 participantes respectivamente.     
 
La gran mayoría de asistentes de la ciudad de Cuenca a las actividades de sensibilización 
son empresas industriales, de las cuales hay varias empresas de plásticos, textiles, 
curtiembres y destilerías. Las conferencias modulares realizadas en esta ciudad tuvieron 
la  asistencia más de alta de empresas industriales y medios de comunicación. Es 
preocupante que en servicios consultoría solo exista una empresa participante. Este hecho 
resulta riesgoso de cara a las actividades del componente 2 y 3. 
 
Las conferencias en Guayaquil se enfocaron principalmente al sector financiero. En su 
gran mayoría casas de valores. La asistencia de empresas consultoras también fue baja, 
aunque la cifra no resulta ser tan preocupante como en Cuenca. Es preciso resaltar que 
tanto Cuenca como Guayaquil lograron hacer participes de las conferencias de 
sensibilización empresas agroindustriales de importancia.  
 
A diferencia de Cuenca y Guayaquil, las conferencias modulares de Quito incluyeron a la 
casi totalidad de los sectores. En estos eventos de sensibilización se registra la mayor 
participación de empresas de consultoría y financieras, promoviendo así la participación 
de estos dos sectores en las actividades de los Componentes II y III. La mayor parte de 
las instituciones financieras que participaron del evento son casas de valores y bancos. 
Otro logro importante de estas conferencias es que se logró sensibilizar empresas de 
servicios públicos y a una empresa dedicada a la explotación de recursos naturales.  
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Además de las conferencias modulares de Cuenca, Guayaquil y Quito se realizaron 
conferencias específicas para sectores económicos con la participación de miembros del 
Comité Ejecutivo. Estas conferencias focalizaron los conceptos y los beneficios a las 
características de los asistentes y resaltaron el rol que jugaban dentro del proceso de 
adopción de prácticas de Gobierno Corporativo en el país. Durante noviembre de 2006 se 
realizaron cuatro (4) conferencias de sensibilización con la asistencia de 38 empresas y 
un total de 86 personas, provenientes de Cuenca (35) y Quito (51).  
 
 
Presentaciones y material de apoyo 
 
Las presentaciones de las conferencias modulares presentan ópticas similares y 
complementarias, las cuales se soportan en casos de países con características comunes a 
las presentadas por Ecuador.  
 
La primera presentación introduce el concepto de Gobierno Corporativo de manera 
general y completa. La presentación continúa con la exposición de los casos de España, 
Chile, Brasil y Colombia. Estos cuatro escenarios plantean los procesos legislativos e 
institucionales que son propios de la adopción de prácticas de Gobierno Corporativo. De 
igual manera desarrollan un aspecto de la conciencia empresarial en cuanto los ejemplos 
son de países con relaciones directas con el Ecuador y se distinguen fácilmente 
características geográficas, culturales y económicas similares.  
 
Finalmente se presenta el Programa y los sectores objetivos de las distintas actividades. 
Además se cierra la presentación con las proyecciones del Programa y los resultados 
esperados.  
 
La segunda presentación expone los principios, los códigos y los fines de la adopción de 
Gobierno Corporativo basado en el caso de México. Esta presentación profundiza los 
distintos elementos tocados durante la primera conferencia y abarca todo el proceso 
institucional necesario para la consolidación de las prácticas de Gobierno Corporativo 
dentro del ambiente empresarial. Sin embargo, algunas diapositivas contienen textos muy 
extensos los cuales generan inconvenientes diversos para el seguimiento por parte de los 
asistentes. 
 
    
Evaluación de la Actividad 
 
La Unidad Ejecutora encuestó a los participantes de las conferencias modulares sobre el 
contenido, los conocimientos del expositor, la capacidad de trasmisión, el interés 
generado y el material.  
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Tabla 3.  Resultados de la encuesta realizada a los participantes de las conferencias 
modulares.  
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                                             Fuente: Informe de conferencias. Bolsa de valores de Quito 

Los resultados de las encuestas realizados muestran el alto grado de interés en el tema 
generado por las conferencias modulares. Las calificaciones para todos los componentes 
fueron bastante altas. La conferencia modular de Guayaquil obtuvo la más alta 
calificación de las tres revelando un mayor grado de aceptación al proceso de 
implementación de prácticas de Gobierno Corporativo. 
 
Los comentarios negativos de las encuestas de Quito se centraron sobre la excesiva 
utilización de textos en las diapositivas de la presentación, la falta de modulación de la 
voz de uno de los expositores y aspectos logísticos del lugar donde se realizó el evento. 
Los comentarios surgidos de las conferencia en Guayaquil y Cuenca fueron en su 
mayoría positivos. En los tres eventos se felicito por la ejecución y la exposición del 
tema, pero insistieron en la falta de material adicional impreso.  
 
Las opiniones recogidas a través de las encuestas complementan el análisis realizado de 
las presentaciones y la carpeta promocional. La calificación de las presentaciones no es 
del todo buena, dado que una de ellas tuvo problemas en la exposición e incomodó a los 
asistentes a raíz de la utilización excesiva de textos y la sobreposición de gráficas. 
 
A pesar de estos inconvenientes menores la calificación general de la actividad es buena, 
puesto que se cumplen las metas para el medio término. Los buenos resultados obtenidos 
en las encuestas permiten confirmar que las tres (3) conferencias modulares realizadas a 
la fecha cumplen con los objetivos de información, exposición, promoción y 
concientización del empresariado ecuatoriano sobre las bondades de la adopción de 
prácticas de Gobierno Corporativo.   
 
 
1.2 TALLERES  
 
A junio de 2008 se habían realizado un total de 17 talleres de sensibilización y 
capacitación en las ciudades de Cuenca, Guayaquil y Quito. Durante la semana del 8 al 
12 de septiembre se realizaron  ocho (8) talleres más, divididos en cuatro talleres para 
empresas, uno para bancos, uno para cooperativas financieras, y uno para organizaciones 
no gubernamentales. A octubre de 2008 se han realizado un total de 25 talleres, entre los 
cuales están el taller de capacitación del personal académico y los dos talleres de 
capacitación de las firmas consultoras contemplados en el Componente II del Programa. 
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Los talleres tuvieron diferentes poblaciones objetivos, por lo cual el análisis de estos se 
realizará por separado para definir si se cumplen o no con las metas y expectativas 
planteadas en el MOAFA y el Marco Lógico del Programa. 
 
 
1.2.1 TALLERES PARA EMPRESAS - MIEMBROS DE JUNTAS DIRECTIVAS Y 
GERENTES.  
 
La dificultad para identificar y dividir los asistentes entre miembros de juntas directivas y 
gerentes, llevo a la Unidad Ejecutora a reunir las metas para estos dos grupos en una meta 
común. Está dificultad surge por la dificultad en la identificación de los asistentes, la 
identidad de roles entre ellos, lo que desconfigura (duplicando ó reduciendo) las 
estadísticas de asistencia y representatividad.  
 
La meta de evaluación a medio término entonces es la suma de las metas de medio 
término de estos dos grupos sectoriales. Sensibilizar al menos 180 miembros de 
directorios, accionistas, propietarios y gerentes de un mínimo de 60 empresas, a través de 
talleres de capacitación en las ciudades de Quito, Guayaquil y Cuenca. 
  
Tabla 4.  Actividades para empresas- miembros juntas directivas.  Porcentaje de 
empresas asistentes a la totalidad de los eventos. 
 

Acitivdades % asistentes
Almuerzo Asociación de Bancos Privados 
del Ecuador 4,3%

almuerzo empresarial 09/08/08 13,0%

Almuerzo empresas 09/09/08 15,7%

Conferencia Asociación de Bancos 6,5%

Desayuno CAF / BVQ 4,3%
Desayuno Cooperativas de Ahorro y 
Crédito 5,2%

Desayuno empresas 13,0%

Talle Sector Gremios Asociaciones 0,9%

Taller Grupo Hidrobo 3,5%

Taller Sector Empresarial 18,3%

Taller Sector Financiero 7,0%

Taller Sector Gremios Asociaciones 7,8%

(en blanco) 0,4%

Total asistentes = 230 230                     

% Empresas asistentes 

69%

4% 14%

13%

Cuenca Guayaquil Quito Otros

 
Fuente: Listado asistencia Juntas directivas y Gerentes. Bolsa de Valores de Quito 

 
En total de miembros y juntas directivas sensibilizados y capacitados durante los talleres 
para empresas fue de 213 profesionales30 y el número total de empresas asistentes fue de 
157 descontado la doble participación de la Comercial Hidrobo y Floralp S.A. que se 
registran con sede en dos ciudades distintas. 
 
Al desagregar los miembros de las juntas directivas, de quienes se identificaron como 
gerentes se lograron hallar las siguientes estadísticas. El total de profesionales 

                                                 
30 Este número difiere del total de asistentes a los eventos dado que se presentaron duplicaciones. En total 
son 17 los datos que demuestran la participación en 2 o 3 eventos por parte de la misma persona. 
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identificados como miembros de juntas directivas (diferentes a gerentes) sensibilizados y 
capacitados es de 159 miembros pertenecientes a 127 entidades. La desagregación de 
empresas por ciudad resultó en que el 71% pertenecen a Quito, el 11% a Guayaquil, el 
16% a Cuenca, y el  2% a Cayambe y Tulcán.  
 
Respecto de los asistentes que se identificaron como gerentes de diferentes áreas, el total 
sensibilizado y capacitado durante los talleres fue igual a 100 ejecutivos representantes de 
89 entidades. La distinción por ciudad de origen demuestra que el 56 % proviene de 
Quito, el 20% de Guayaquil, el 12,8% de Cuenca, el 5,6% de Ambato 2,2%,  y el 3,4 de 
Cayambe, Ibarra, Riobamba y Tulcán.  
 
De los 17 talleres realizados hasta junio de 2008, ocho (8) fueron talleres destinados a 
empresas, para la capacitación y sensibilización de los miembros de las juntas directivas 
y gerentes. Estos talleres se dividieron en 3 talleres para empresas pequeñas y cerradas, 2 
talleres para empresas financieras, 2 talleres para empresas listadas o con posibilidad de 
listar y 1 taller con el sector público. La totalidad de los talleres se realizó entre Octubre y 
Noviembre de 2007, teniendo como sedes las Ciudades de Cuenca, Guayaquil y Quito. 
  
El primer grupo de talleres destinado a empresas pequeñas de capital cerrado se realizó 
los días 1, 2 y 4 de octubre en las ciudades de Quito, Guayaquil y Cuenca. El total de 
asistentes a estos tres eventos fue de 50 ejecutivos. En el taller de Quito, 8 profesionales 
en el taller de Guayaquil y 9 profesionales en el Taller de Cuenca. En los tres eventos 
participaron 35 empresas, así: 19 empresas en Quito, 7 en Guayaquil y 9 en Cuenca. 
 
El segundo grupo de talleres fue diseñado para el sector financiero, y la población 
objetivo eran los miembros de directorios, accionistas, presidentes y gerentes generales. 
Se realizaron en 2 talleres de capacitación. El primero fue en la Ciudad de Quito el 5 de 
octubre de 2007 con la asistencia de 29 profesionales representantes de 21 entidades. El 
segundo taller se realizó en Guayaquil el 8 de Octubre de 2007 con una asistencia de 4 
personas representantes de 2 entidades. La baja asistencia a este último taller y la 
deserción posterior de 3 de los asistentes llevo a la cancelación del taller y a la decisión 
de realizar una reunión explicativa para los asistentes que llegaron luego al evento. 
 
El tercer grupo de talleres fue dirigido a empresas listadas o con potencial de listamiento. 
Se efectuaron en total dos talleres, el primero el 14 de noviembre en Cuenca y el segundo 
el 19 de noviembre en Quito. La asistencia a este grupo de talleres fue de 22 personas de 
las cuales 9 asistieron al primer taller representando a 7 empresas, y al segundo asistieron 
13 ejecutivos de 11 empresas. La participación activa de la contraparte cuencana (Cámara 
de Industria de Cuenca) en la convocatoria y posterior confirmación de asistentes 
permitió que el evento alcanzara un número suficiente de participantes para desarrollar la 
actividad. A pesar de esto, no se cumplieron las proyecciones planteadas originalmente 
para los dos talleres. El taller para empresas listadas en Guayaquil fue postergado para el 
2008. 
 
El último taller tenía como objetivo informar, sensibilizar y capacitar a los miembros de 
empresas públicas ecuatorianas. Este taller se desarrolló el 16 de noviembre de 2007 con 
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una duración de media jornada. El evento contó con una asistencia alta comparada con la 
asistencia a talleres del sector financiero y empresas listadas. En total asistieron 24 
ejecutivos de 11 empresas públicas. 
 
Durante la semana del 8 al 12 de septiembre de 2008 se realizaron 5 talleres para 
empresas y 2 talleres específicos, uno para cooperativas de ahorro y crédito, y el otro para 
bancos.  
 
El primer taller para empresas fue un almuerzo realizado el 8 de septiembre con la 
participación de 30 miembros de 24 empresas. El evento se realizó en Quito y contó 
también con la participación de dos gerentes generales de empresas con sede en 
Riobamba e Ibarra. El segundo taller fue un almuerzo en la ciudad de Quito y se llevó a 
cabo el 9 de septiembre del mismo año. La participación fue menor, 18 ejecutivos de 13 
empresas, todas con sede en Quito. El tercer taller se realizó el 10 de septiembre en la 
Ciudad de Cuenca, al cual asistieron 18 ejecutivos de 14 empresas cuencanas. Este evento 
incluyó entre sus participantes una empresa de prensa y un Banco. El cuarto taller fue un 
desayuno para empresarios en la ciudad de Guayaquil el día 12 de septiembre. A este 
evento asistieron 22 ejecutivos de 15 empresas, en su gran mayoría gerentes generales. El 
último taller para empresas, un desayuno, se efectuó en Quito el 12 de septiembre al cual 
tuvo un número bajo de asistentes. Solamente participaron 8 ejecutivos de 6 empresas, 
todas con sede en Quito. 
 
El taller para cooperativas de ahorro y crédito se llevó a cabo el 8 de septiembre de 2008, 
en el Club de Ejecutivos de Quito. A este desayuno de sensibilización y capacitación 
asistieron 12 representantes de 9 corporaciones, en la gran mayoría gerentes generales. 
También se contó con la participación de los presidentes de la cooperativa de ahorro y 
crédito COOPROGRESO y la cooperativa de ahorro y crédito 23 de Julio. El 12 de 
septiembre de 2007 se realizó un almuerzo- taller para la asociación de bancos privados 
del Ecuador, el número total de asistentes fue de 10 miembros de 6 bancos y un 
representante de la asociación de bancos. La mayoría de los asistentes fueron presidentes 
ejecutivos de instituciones financieras. 
  
Presentaciones y material de apoyo: 
 
Para la ejecución de los 13 talleres de sensibilización y capacitación de miembros de 
juntas directivas y gerentes se realizaron en total 9 presentaciones las cuales abarcaban 
temas en común pero siempre con un enfoque claro y dirigido a la población objetivo del 
taller. 
 
La primera presentación “Encuentro: El Gobierno Corporativo en las empresas 
ecuatorianas” fue el material de apoyo de los 3 talleres para empresas pequeñas de capital 
cerrado. Esta presentación consta de 134 diapositivas sobre las cuales se abordan los 
conceptos, importancia y beneficios del gobierno corporativo de manera general. Luego 
se enfatiza en la necesidad de adoptar buenas prácticas de gobierno corporativo para 
minimizar riesgos y desarrollan los problemas de gobierno corporativo en las empresas 
familiares. La presentación se enfoca y prioriza los principios de Gobierno Corporativo 
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que atañen a las empresas de estás características, definiendo el camino que deben 
adoptar las empresas asistentes a los talleres. Finalmente se presenta la necesidad e 
importancia de crear protocolos familiares que se vuelvan la carta magna de la empresa 
para lograr su crecimiento y continuidad en el mercado. 
 
 La segunda presentación “Encuentro: El Gobierno Corporativo en las entidades 
financieras” busca resaltar el papel de los bancos, corporaciones de ahorro y crédito y 
otras entidades financieras en el proceso cultural de adopción de prácticas de Gobierno 
Corporativo. Las 144 diapositivas inician con la presentación del origen del concepto y 
los principios del mismo, para luego centrarse en el papel de los bancos en la 
administración del riesgo y la segmentación del mercado a través del premio y el castigo.  
 
Se exponen los estándares internacionales de Gobierno Corporativo que deberían ser 
adoptados por las entidades financieras y se especifican algunas particularidades de los 
distintos principios. Finalmente se plantea el rol activo de los bancos en la 
implementación de Gobierno Corporativo en los clientes no listados. 
 
La tercera presentación “Empresas ecuatorianas frente a los mercados de capitales y el 
Gobierno Corporativo” expone los beneficios de la adopción de Gobierno Corporativo al 
proceso de transición de las empresas familiares y cerradas a empresas listadas. El primer 
tema abordado en las 123 diapositivas es el transito de las empresas, el cual es 
fundamentado en estadísticas, documentación académica y casos internacionales. 
Posteriormente se incorporan los fundamentos de Gobierno Corporativo y los principales 
estándares que rigen en Ecuador, es decir los Lineamientos para un Código Andino de 
Gobierno Corporativo. Finalmente se exponen casos internacionales de empresas 
familiares que adoptaron este tipo de prácticas valiéndose de líneas del tiempo en las que 
se describen las características y los obstáculos que se deben afrontar en cada una de las 
etapas del proceso.     
 
El taller para empresas públicas fue liderado por expositores internacionales. La primera 
de ellas “Gobierno Corporativo: Foro para el Sector Público” se dividió en tres partes: i) 
fundamentos de Gobierno Corporativo, ii) organismos institucionales que dictan los 
estándares de Gobierno Corporativo y iii) beneficios de implementar una buena estructura 
de gobierno. El análisis de los fundamentos, además de exponer las principales 
características del concepto y de soportarse en estadísticas internacionales, se enfoca 
sobre el Gobierno Corporativo como riesgo empresarial.  
 
La segunda presentación para empresas públicas versó sobre los elementos constitutivos 
relevantes del papel del regulador en relación con el Gobierno Corporativo. Además usó 
ejemplos corporativos que permiten aterrizar la teoría en empresas que han atravesado 
este proceso. La segunda parte se centra en las particularidades del Gobierno Corporativo 
en las empresas públicas y la necesidad de implementarlo. Para esto se utilizó la 
definición de conceptos claves y posteriormente el análisis de casos internacionales. 
 
La presentación para la asociación de bancos privados “Gobierno Corporativo para 
Entidades Financieras” tiene una aproximación similar a la presentación para entidades 
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financieras, con el diferencial que en esta presentación se hace  hincapié sobre el modelo 
y los principios dictados por el Bank of International Settlements (BIS) y se expone a 
profundidad el caso del Banco Múltiple León de Republica Dominicana. 
 
La presentación para cooperativas “Gobierno Corporativo para Cooperativas de Ahorro y 
Crédito” introduce los principios y los beneficios de un bueno Gobierno Corporativo, 
para responder a la pregunta del por qué las CACs  deben adoptar este tipo de prácticas. 
La presentación también responde a la pregunta de cómo se implementan buenos 
gobiernos corporativos y cuales son los pasos que deben seguir este tipo de cooperativas.  
 
La última presentación “El Valor que Generan las Prácticas de Gobierno Corporativo” en 
septiembre de 2008, profundizó en el Gobierno Corporativo de las empresas familiares, 
las características de los accionistas en relación a la propiedad, los directorios eficientes, 
una alta gerencia profesional, capacitada y comprometida; y finalmente cual es el proceso 
que se debe llevar a cabo para lograr una buena implementación en este tipo de empresas. 
Es preciso resaltar que la presentación se utilizó casos de compañías de Chile, Colombia 
y Perú para ejemplificar los procesos, las medidas y  los resultados que se obtienen en los 
distintos niveles corporativos  gracias a la adopción de este tipo de prácticas. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
La Unidad Ejecutora realizó una serie de encuestas al final del taller para conocer la 
opinión que tenían los asistentes sobre distintos aspectos de la presentación, el expositor 
y el taller en general. A continuación se presenta la evaluación de cada uno de los 
talleres, con excepción del taller del 10 de septiembre realizado en Cuenca. 
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Tabla 5. Resultados de las encuestas realizadas a los participantes de los talleres 
para empresas pequeñas de capital cerrado, empresas listadas, sector financiero y 
sector público. 
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Sandra Guerra

 
Fuente: Informe talleres OCT y NOV 2007. Bolsa de Valores de Quito 

 
El total de encuestas para los talleres de empresas pequeñas de capital cerrado fue de 44 
empresas (Quito 27, Guayaquil 8, Cuenca 9). Las evaluaciones más bajas estuvieron 
relacionadas con el material de apoyo que entregó el consultor. Los comentarios 
adicionales de los asistentes se centraron en la insuficiente información sobre cómo 
participar en futuros eventos del Programa, los pasos que se deben seguir para 
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implementar Gobierno Corporativo y las características esenciales para la elección del 
directorio. También se crítico el poco tiempo dedicado a ejercicios prácticos. A pesar de 
estos comentarios negativos hubo también una gran parte que elogió el evento y reveló el 
interés y la importancia que los asistentes le dan a la adopción de Gobierno Corporativo 
en sus empresas y el país. 
 
Los talleres para empresas listadas o con posibilidad de listar tuvieron una alta 
calificación por parte de los asistentes. En total se realizaron 18 encuestas (Quito 11, 
Cuenca 7) las cuales revelaron el éxito de los talleres a pesar de la baja calificación que se 
le dio en Cuenca al tiempo dedicado para el taller. Los comentarios negativos se debieron 
a la falta de asistencia y difusión del evento. Aunque se exaltó la información, los temas y 
la exposición en general, se comentó la necesidad de profundizar en los temas de 
gobierno corporativo y en las posibilidades de participar del programa de capacitación. 
 
Para los talleres del sector financiero solo se cuenta con las encuestas realizadas en el 
taller de Quito, debido a la cancelación y posterior modificación de la conferencia en 
Guayaquil. El total de encuestas recogidas fue 19. La evaluación de este taller fue más 
que favorable y obtuvo calificaciones muy altas en algunos aspectos comparadas con las 
dadas a otros talleres desarrollados para la misma época. Los comentarios oscilaron entre 
mayor información en temas de auditoria y riesgos y la creación de reconocimientos a la 
adopción de buenas prácticas. 
 
La totalidad de las encuestas recopiladas en el taller dieron una calificación muy alta al 
expositor y una buena al taller en general. De nuevo el tiempo asignado para el taller 
obtuvo la calificación más baja de todos los aspectos evaluados. Este deberá ser tenido en 
cuenta en futuros eventos porque los participantes suelen llegar tarde a las reuniones y 
posteriormente criticar la falta de tiempo para cumplir con la agenda. Los comentarios se 
enfocaron en la necesidad de exponer sobre los efectos y modificaciones del gobierno 
corporativo en las diferentes coyunturas políticas. También se solicito por parte de los 
participantes la inclusión de temas de responsabilidad social y la presentación de más 
casos prácticos que incluyan las diferencias entre las empresas con capital publico, 
privado y mixto. 
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Tabla 6. Resultados de las encuestas realizados a los participantes de los talleres 
para cooperativas de ahorra y crédito, empresas, y la asociación de bancos privados. 
Quito septiembre de 2008. 
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Fuente: Tabulaciones semana  del 8 - 12. Bolsa de Valores de Quito 

 
El total de encuestas realizadas en el taller para cooperativas de ahorro y crédito (17) 
revela el gran interés despertado entre los asistentes por este tema. De nuevo el material 
de apoyo y la duración de la exposición son los aspectos más débiles de la actividad. Los 
comentarios mostraron que existe una preocupación sobre que tantas prácticas y hasta 
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que niveles pueda ser adoptado el Gobierno Corporativo en las CACs debido a los 
ordenamientos de los órganos de control (elementos regulatorios locales). 
 
Los cinco (5) talleres para empresas produjeron un total de 89 encuestas las cuales 
mostraron los más altos niveles de interés en aplicar Gobierno Corporativo. Al igual que 
en el resto de talleres el material de apoyo y la duración de la exposición obtiene los 
niveles más bajos de calificación. También se comentó lo oportuno que sería exponer 
más casos de empresas de diferente tamaño y capital, y exponer algún caso de Ecuador. 
Cabe resaltar que existieron comentarios positivos que elogiaban el tema y la ejecución 
de la exposición y dos cuestionarios indicaron expresamente sobre su interés en recibir 
asesoramiento para iniciar el proceso de implementación. 
 
Las 14 encuestas realizadas al final del taller para la asociación de bancos privados 
mostraron una buena calificación de los expositores y un alto interés en el tema. De 
nuevo el material de apoyo y la duración de la exposición obtuvieron las calificaciones 
más bajas. 
 
La evaluación de los veinticinco (25) Talleres es positiva. Las metas planteadas de 
representatividad y asistencia para el medio término fueron superadas. Las metas para el 
final del programa se cumplen de igual manera, y aunque el número de miembros de 
juntas directivas y gerentes es inferior al que de la meta para el final del programa, este 
indicador no suma el número de miembros de juntas y gerentes que fueron sensibilizados 
y capacitados en los talleres para consultores, academia y grupos de interés. Al sumar el 
total de profesionales capacitados y sensibilizados en todos los talleres, se cumple de 
manera cabal la meta de asistentes. 
 
A pesar del buen desempeño de gran parte de los talleres, se recomienda aumentar la 
cobertura en las ciudades de Guayaquil y Cuenca. De tal forma que los efectos del 
Programa sean del orden nacional y no regional. La convocatoria a algunos eventos 
resulto ser bastante baja y demuestra falencias en la coordinación de las contrapartes, sin 
embargo los eventos realizados en septiembre de 2008 resolvieron parte de este problema 
al ser convocados por las consultoras, quienes tiene un mejor acercamiento con las 
poblaciones objetivo. 
 
Las evaluaciones realizadas por los asistentes a los distintos talleres confirman que  las 
actividades lograron sensibilizarlos, interesarlos y en cierta nivel capacitarlos. Además se 
evidenció un alto interés de los miembros de directorios y gerentes en iniciar procesos de 
implementación de Gobierno Corporativo, así como participar en los otros componentes 
del Programa.  
 
Las presentaciones utilizadas durante los talleres cumplieron con los objetivos de 
informar, sensibilizar, concientizar e interesar a los asistentes a participar del proceso de 
adopción de prácticas de Gobierno Corporativo. En general, los temas que se incluyeron 
resultan coherentes con la población objetivo, y desarrollaron puntos clave para interesar 
a los participantes e iniciar la capacitación. Las evaluaciones por parte de lo asistentes 
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revelaron la ausencia de temas que son de vital importancia para las empresas 
ecuatorianas. La evaluación de los expositores fue excelente.  
 
El material de apoyo posterior a los talleres no tuvo gran impacto, y se presentó como una 
de las grandes debilidades de las actividades. En el marco de la evaluación final del 
Programa se deberá revisar de forma integral todos los materiales entregados como 
material de apoyo. 
 
 
1.2.2 TALLERES PARA INSTITUCIONES ACADÉMICAS 
 
Acorde con los parámetros establecidos en el marco lógico para el componente de 
sensibilización, se realizaron 3 talleres de capacitación31 para las instituciones 
académicas. Estos se efectuaron en junio de 2007 en las ciudades de Cuenca, Guayaquil y 
Quito. El total de miembros de instituciones académicas sensibilizados fue de 24 
profesionales pertenecientes a 11 universidades, entre los cuales se encuentran rectores, 
decanos y directores de programas. Estás estadísticas confirman el cumplimiento de los 
indicadores de asistencia por número de instituciones académicas, mas no por número de 
participantes.  
 
Tabla 7. Número de asistentes por cargo a los 3 talleres. Porcentaje de asistentes por 
ciudad. 
 

Cargo # asistentes

Coordinador 2

Decano 8

Director 6

Docente 1

Rector 3

Vicerector 1

Otros 3

Total 24

% de asistentes por ciudad

17%

41%
42%

Cuenca Guayaquil Quito

 
                                                                                                         Fuente: Listado instituciones académicas. Bolsa de valores de Quito 

 

El primer taller se realizó en Quito los días 18 y 19 de junio de 2007. A este evento 
asistieron 10 miembros de 4 universidades, de los cuales 4 eran decanos de pre-grados en 
ciencias económicas. También se contó con la participación del Rector y la Vicerrectora 
de la Universidad de los Hemisferios. 
 
El segundo taller se llevó a cabo los días 20 y 21 de junio de 2007 en Guayaquil. El total 
de asistentes fue 10 académicos de 5 universidades y contó con la presencia de los 
rectores de la Universidad de Guayaquil y la Escuela Superior Politécnica del Litoral. 
                                                 
31 Estos talleres de capacitación para instituciones académicas fueron principalmente talleres de 
sensibilización. El nombre “capacitación” surge del Marco lógico donde se les llama de esta manera. Esta 
aclaración se hace con el fin de no confundir los talleres del componente de sensibilización y los talleres del 
componente de capacitación. 
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También asistió a este evento la directora del programa de postgrado de la escuela de 
administración de la ESPOL.   
 
El último de los talleres para las instituciones académicas efectuados en junio de 2007 se 
realizó los días 22 y 23 en Cuenca. La asistencia a este evento fue muy baja, solo 
participaron 4 profesionales de 3 universidades. Estos fueron 2 directores, 1 decano y 1 
miembro de la unidad Académica de Jurisprudencia de la Universidad Católica de 
Cuenca.   
 
 
Presentaciones y material de apoyo: 
 
Para la ejecución de los 3 talleres de sensibilización y capacitación de miembros de 
instituciones académicas se diseñaron dos presentaciones. La primera de estas contenía  
información general del concepto de Gobierno Corporativo. La segunda, el análisis y los 
mecanismos para desarrollar la oferta de programas de Gobierno Corporativo.  
 
La primera presentación “El papel de los Multiplicadores Institucionales de Gobierno 
Corporativo: Academia” inicia sus 130 diapositivas con la presentación del programa 
para luego introducir a los asistentes en las principios dictados por la OECD. Luego la 
presentación desarrolla los distintos temas  de Gobierno Corporativo, desde la definición 
general hasta la importancia, efectos y beneficios de cada uno de los lineamientos del 
Código Andino de Gobierno Corporativo.  
 
La segunda presentación “El papel de los Multiplicadores Institucionales de Gobierno 
Corporativo: Academia y Gremios Empresariales, comprende 14 diapositivas las cuales 
se dividen entre la explicación de la importancia de ofertar programas de Gobierno 
Corporativo y los mecanismos para estructurar planes de formación en Gobierno 
Corporativo. La segunda parte expone los aspectos claves para la creación de los 
programas, incluyendo un programa ejemplo y algunos casos internacionales. Esta 
presentación busca sensibilizar, incentivar y capacitar en nivel básico a los directivos y 
profesores de las distintas universidades. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
El número de talleres de sensibilización y capacitación realizados a la fecha cumple con 
los indicadores estipulados en el Marco Lógico. Sin embargo la asistencia a estas 
actividades fue inferior a la meta de medio término, logrando sensibilizar solo el 80% de 
la población planeada. La representatividad o participación de universidades por el 
contrario superó el mínimo establecido en un 10% más, lo cual es favorable dado que se 
cuenta con un número mayor de instituciones académicas para realizar los convenios y 
fortalecer la enseñanza y capacitación en gobierno corporativo.  
 
Las presentaciones lograron abarcar los distintos temas y roles que atañen a las 
instituciones académicas dentro del proceso de implementación de prácticas de Gobierno 
Corporativo en Ecuador. Por está razón se concluye que fueron un medio eficiente para 
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informar, analizar, sensibilizar y concientizar a las participantes e incentivar el proceso de 
instauración de cátedras de Gobierno Corporativo.  
 
A pesar de no contar con una encuesta de evaluación que confirme los resultados de los 
talleres, se puede decir que este grupo de actividades tiene una valoración positiva en 
cuanto logró hacer participes un número importante de universidades,  focalizó los temas 
fundamentales del rol multiplicador y capacitador de este tipo de institución y permitió 
cumplir con los objetivos de informar, interesar y sensibilizar a los directivos y demás 
representantes académicos como lo establece los documentos del Programa. 
 
1.2.3 TALLERES PARA EMPRESAS CONSULTORAS. 
 
Las empresas consultoras fueron sensibilizadas y capacitadas a través de 2 talleres de 
acuerdo a los objetivos planteados para el componente 1. Los talleres se realizaron en 
junio de 2007 en las ciudades de Guayaquil y Quito, presentándose una mayor 
participación de empresas y profesionales de esta última. El número total de asistentes a 
los diferentes talleres fue de 88 profesionales representantes de 62 empresas.  
 
El número de empresas dedicadas a actividades de consultoría representan el 71% (51 
empresas) de los asistentes, las casas de valores son el 16,7% (12 empresas) y el 12,3% 
restante se refiere a otras empresas (8). Las metas propuestas para el medio término se 
superaron a partir del tercer taller y se obtuvieron resultados superiores a los planteados 
para la totalidad del programa.  
 
Tabla 8. Total de asistentes por Cargo o Posición. Porcentaje de empresas por 
ciudad.  
 

Cargo o Posición
Abogado 6 Gerente 23
Analista 3 Operador de valores 2
Asesor 1 Presidente 8
Asociado 1 Representante legal 1
Auditor 3 Socio 16
Consultor 14 Subdirector 1
Director 4 Tesorero 1

Editor ejecutivo 1
Vicepresidente 
Ejecutivo

1

Miembro 2
88Total 

% Empresas por Ciudad

0%

26%

74%

Cuenca Guayaquil Quito

 
Fuente: Listado asistencia consultores. Bolsa de Valores de Quito  

 
Como se observa en la tabla anterior, los talleres de sensibilización y capacitación de 
consultores llegaron principalmente a Consultores, Gerentes y Socios de las distintas 
empresas participantes.  
 
A continuación se realiza un análisis individual de cada actividad presentando el número 
de asistentes, el número de empresas que participaron y las características de cada uno de 
los grupos. 
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El primer taller se realizó en Quito los días 26 y 27 de Junio de 2007 contando con la 
participación de 65 miembros de 42 empresas.  
Tabla 9. Cargo o posición de los participantes del taller de sensibilización para 
consultores. Quito 26 y 27 de Junio de 2007.   
 

Abogados 4 Director 4 Operador de Valores 1 Tesoreo 1
Asesor 1 Editor 1 Presidente 5
Auditor 3 Gerente 17 Socio 13
Consultor 11 Miembro del Directorio 2 Subdirector 1

Vicepresidente 
Ejecutivo

1

Cargo o Posición

 
 
El segundo taller para consultores se realizó los días 28 y 29 de Junio de 2007 en la 
ciudad de Guayaquil con la participación de 23 miembros de 15 empresas. La gran 
mayoría de estás empresas son firmas de abogados. Entre los asistentes, también se contó 
con la participación de una empresa calificadora de riesgo y cuatro casas de valores.  
 
 
Tabla 10. Cargo o posición de los participantes del taller de sensibilización para 
consultores. Guayaquil 28 y 29de Junio de 2007.   
 

Abogados 2 Consultor 3 Presidente 3
Analista 3 Gerente 6 Representante legal 1
Asociado 1 Operador de Valores 1 Socio 3

Cargo o Posición

 
 
Presentaciones y material de apoyo: 
 
El diseño de los talleres de sensibilización de consultores contempló dos presentaciones y 
una serie de documentos como materiales de apoyo para la realización de los cuatro 
eventos. La primera presentación “El Papel de los Multiplicadores Institucionales en 
Gobierno Corporativo- Consultores” contiene un total de 130 diapositivas a través de las 
cuales se desarrollan los temas de Gobierno Corporativo, desde el concepto general hasta 
las particularidades de los “Lineamientos para un Código Andino de Gobierno 
Corporativo”. La presentación además de introducir a los asistentes en el concepto y la 
importancia de adoptar prácticas de Gobierno Corporativo, incluye una serie de puntos 
clave discriminados por tipo de empresa que permiten hacerse a una idea de cuales son 
los escenarios futuros que exige la creación del nuevo mercado y nuevos estándares.   
 
La presentación luego de abordar la definición e importancia de la adopción de este tipo 
de prácticas, se plantea y analiza la influencia del marco legal y regulatorio, como 
escenario necesario para el fortalecimiento de la confianza en el mercado empresarial 
local. Se plantean los diferentes grupos de empresas a partir de características particulares 
como diferenciación clave para introducir los distintos organismos societarios 
involucrados en el proceso de instauración de prácticas de Gobierno Corporativo.  
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La presentación tiene varias diapositivas sobrecargadas de texto e información. En 
algunas la sobreposición de imágenes dificulta la visualización de la información. La 
presentación resultó pesada y complicada debido al diseño de gran parte de las 
diapositivas y a la cantidad de información contenida en ellas. 
 
La segunda presentación “Metodologías de Evaluación e Implementación de Prácticas de 
Gobierno Corporativo” se enfoca en el papel y procedimientos que deben seguir las 
empresas consultoras para desarrollar la oferta y prestar un servicio eficiente que 
promueva la demanda.  
 
La introducción al tema plantea la diferencia entre implementaciones efectivas e 
implementaciones pasajeras, definiendo así los escenarios positivos y negativos de las 
aproximaciones a las empresas y sus estatutos societarios. Finalmente se incluye una lista 
de casos exitosos de países y compañías de características similares a las ecuatorianas las 
cuales servirán de guía a todas las empresas consultoras que han decidido involucrarse en 
la oferta de consultorías para la adopción de códigos de Gobierno Corporativo. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
Los talleres de capacitación del componente de sensibilización lograron informar, 
sensibilizar, motivar, concientizar e interesar a las compañías consultoras a participar de 
las siguientes actividades del proceso de creación de la oferta de prácticas de Gobierno 
Corporativo en las empresas ecuatorianas.  
 
El número final de profesionales y empresas asistentes a los talleres cumplen con la meta 
planteada de representatividad y/o participación de empresas. Los talleres de capacitación 
de académicos alcanzó la meta de asistentes en un 98%.  
 
Las presentaciones incluyen una excelente exposición del concepto de Gobierno 
Corporativo e introducen a los asistentes en los temas que serán abordados con mayor 
profundidad en los talleres de capacitación del componente II. Además, cumplen con los 
objetivos de informar, sensibilizar, analizar y capacitar de manera introductoria a los 
asistentes acorde con la estructura del Componente.  
 
La evaluación general de los talleres de sensibilización y capacitación de consultores no 
es completamente positiva. Aunque hubo una asistencia de empresas superior a la que se 
habían previsto, la heterogeneidad en la participación de Quito y Guayaquil fue muy alta, 
y se excluyó completamente el mercado cuencano. La elevada concurrencia al taller de 
Quito no compensó la inexistencia de un taller en Cuenca promoviendo el no 
cumplimiento de la meta de asistencia. Sin embargo se considera que los talleres y la 
capacitación introductoria que se realizó en los dos talleres ejecutados fueron buenos y se 
logró sensibilizar varios niveles corporativos de las empresas objetivo. 
 
 
1.2.4 TALLERES PARA GRUPOS DE INTERÉS  
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En total se efectuaron cinco talleres específicos, uno para medios de comunicación, uno 
para auditores, uno para el sector eléctrico, uno para gremios y uno para ONGs. Además 
de estos cuatro talleres algunos representantes de los grupos de interés participaron en el 
taller/almuerzo para la asociación de bancos privados y el taller del sector público. La 
asistencia a estos eventos fue de más 180 profesionales, aunque no se tiene el registro 
completo de los participantes del taller para ONGs. 
 
Tabla 11. Asistentes por actividad. Porcentaje de asistentes por ciudad.32 
 

Actividad # asistentes

Almuerzo Asociación de Bancos 
Privados del Ecuador

7

Taller Auditores 92

Taller Medios de Comunicación 8

Taller sector eléctrico 37

Taller Sector Público 24

Taller Gremios y asociaciónes 2

Taller ONG 12

Total general 182

% de Asistentes por Ciudad

20%

75%

4%1%

Quito Cuenca Guayaquil Otros

 
Fuente: Listado grupos de interés. Tabulación semana de 8 al 12. Bolsa de Valores de Quito     

 
La desagregación de grupos de interés por ciudad muestra de nuevo la marcada tendencia 
de una basta participación de profesionales de Quito comparada con una participación 
casi incipiente de las otras dos ciudades principales. Sin embargo otras ciudades 
participaron: el 13,5 % de los asistentes venían de Esmeraldas, siendo la segunda ciudad 
después de Quito con la más alta asistencia. Sucumbios tuvo una participación de 8,1% 
mientras que del Oro, Galápagos, Ibarra, Los Ríos, Manabí, Milagro y Santo domingo 
participaron cada uno con el 5,4%. Otras ciudades que también asistieron fueron Ambato, 
Azoques, Latacunga y Riobamba.  
 
El taller de auditores también contó con la participación de pequeñas ciudades como 
Babahoyo, Machala, Portoviejo y Sangolquí (7,6%). Este hecho refleja que el programa a 
cruzado los mínimos de cobertura establecidos e incluye población diferente a la de las 
tres ciudades principales, aumentado el efecto a nivel nacional del Programa.      
 
El taller para medios de comunicación tuvo la asistencia más baja de los eventos 
realizados para grupos de interés. Solo 8 comunicadores asistieron a la actividad ente las 
cuales se encontraban cuatro periodistas, un director general, un director de de marketing, 
un gerente de noticias y un coordinador de noticias. A pesar de la baja asistencia se contó 
con la participación de 6 medios de comunicación, entre los cuales están la prensa escrita, 
la radio y  la red. Estos asistentes provienen en su totalidad de Quito de medios con 
cobertura nacional.    
                                                 
32 El número de asistentes al taller de de ONGs es igual al número de encuestas realizadas en este taller. 
Los porcentajes por ciudad no incluyen las 12 personas del taller de ONGs por que no se conocen los datos 
finales. 
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Tanto en almuerzo para la asociación de bancos privados como el taller para el sector 
público, incluyeron las principales entidades reguladoras del país como lo son el Banco 
Central, el Ministerio de Economía y Finanzas, la Superintendencia de Compañías, la 
Superintendencia de Bancos y Seguros,  y la Asociación de Bancos Privados. Además se 
incluyeron otras entidades gubernamentales como el Instituto Ecuatoriano de Seguridad 
Social - IESS y el Servicios de Rentas Internas - SRI. La sensibilización y 
concientización de estas entidades resulta ser un punto importante al ser estas quienes 
facilitarán el cambio institucional y regulatoria necesario para la adopción de prácticas de 
gobierno corporativo. 
 
Presentaciones y material de apoyo: 
 
Varias de las presentaciones y del material de apoyo utilizado para la sensibilización de 
grupos de interés fue utilizado en principio para sensibilizar otras poblaciones objetivo 
del Programa. Sin embargo se cuenta con tres presentaciones dirigidas únicamente a 
gremios, medios de comunicación y ONGs. 
 
La primera presentación “El papel de los Gremios y las Asociaciones en el 
fortalecimiento y difusión del Gobierno Corporativo” introduce a los asistentes en el 
concepto de Gobierno Corporativo, expone el papel de los gremios dentro de proceso de 
implementación y analizan acciones como la elaboración de programas de difusión, la 
autorregulación del sector y la capacitación permanente, entre otras. Finalmente se 
informa a los asistentes sobre las fuentes de financiación a las que se puede recurrir para 
la creación, continuación y evaluación de programas de Gobierno Corporativo 
impulsados por los distintos gremios del país. 
 
La segunda presentación “El papel de los medios de comunicación en el fortalecimiento y 
difusión del Gobierno Corporativo” es similar a la presentación para gremios en cuanto al 
desarrollo del concepto y la profundización en los lineamientos de Gobierno Corporativo 
que rigen en Ecuador. Analiza el papel de los medios de comunicación en la difusión del 
Gobierno Corporativo. En está parte se exponen las cuatro principales responsabilidades: 
i) Ayudar a concientizar, ii) Educar al público, iii) Promover la reputación de las 
empresas y iv) Difundir la importancia de la implementación en la comunidad 
empresarial. Finalmente se analiza el rol de los medios como analistas a través del caso 
de España y soportados en varios artículos de prensa. 
 
La última presentación “Gobierno Corporativo para las ONGs” expone las características 
de una ONG y da paso al análisis de las prácticas de gobierno corporativo que tienen 
lugar en estas entidades. Finalmente se presentan los estándares internacionales que 
existen para este tipo de organizaciones y se concluye con la exposición de algunos 
escándalos relacionados.  
 
Evaluación de la actividad: 
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Tabla 12.  Resultados de la encuesta realizada a los participantes del taller ONGs. 
Quito 11 de septiembre de 2008. 
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                                        Fuente: Tabulaciones semana del 8 al 12. Bolsa de Valores de Quito 

 
Los comentarios de los encuestados giran entorno a la interacción de la información entre 
casos de estudios en ONGs y la situación nacional. El resto de comentarios se centraron 
en aspectos logísticos del lugar donde se realizó el evento. 
 
La totalidad de los eventos realizados cumplieron con las metas de asistencia planteadas 
originalmente. Además, contribuyeron a expandir el concepto a nivel nacional, 
alcanzando poblaciones que no habían sido contempladas y que servirán de puente para la 
expansión de los efectos del programa a nivel nacional.  
 
La sensibilización de las entidades reguladoras es un logró que promete aumentar los 
efectos del programa en el marco legal y que permite el cambio institucional necesario 
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para hacer sostenible el proceso de implementación de prácticas de Gobierno 
Corporativo. A pesar de este buen resultado, se debe trabajar para incluir un mayor 
número de gremios y comprometer aun más al Gobierno con esta dinámica.  
 
La evaluación de los asistentes del taller para ONGs muestra la conformidad con las 
metodologías usadas para el desarrollo de las exposiciones. Sin embargo el interés en el 
tema y en participar de futuras actividades del programa tiene resultados variables, 
revelando tal vez una falla en la información y presentación del programa. De nuevo la 
duración del taller recibe una de las más bajas calificaciones. 
 
Las presentaciones dirigidas específicamente a grupos de interés cumplen con los 
objetivos de informar, sensibilizar y concientizar a los asistentes.  
 
La evaluación general de los talleres de sensibilización para los grupos de interés es 
positiva. Se cumplen y superan las metas y expectativas planteadas en el Marco lógico 
para el medio término y final del programa. La evaluación del taller de ONGs fue buena. 
Además, se realizaron actividades y presentaciones focalizadas en los distintos grupos de 
interés y logro cubrir un mayor número de ciudades que el resto de talleres.   
 
 
 
1.3 MATERIALES DE SOPORTE 
 
La unidad ejecutora contrato a un consultor para el manejo de la promoción del 
programa, el cual entregó una carpeta promocional en la que se incluyen las tres 
publicaciones realizadas a la fecha. Estas son: un video promocional, un brochure 
plegable y un kit informativo. Sin contar las publicaciones que se han hecho en la prensa 
nacional, esta carpeta promocional permite concluir que se ha dado cumplimiento a la 
meta de medio término.  
 
La carpeta promocional “Buen Gobierno Corporativo. Naveguemos con dirección al 
éxito”33 incluye un documento con la presentación del programa y un folleto promocional 
sobre Gobierno Corporativo. El documento inicia con dos definiciones del concepto, para 
luego entrar en la exposición de la misión, los objetivos, la descripción  y expectativas del 
programa de buen gobierno. Al finalizar la presentación del programa se plantean los 
objetivos y beneficios de la adopción de este tipo de prácticas. El documento finaliza con 
las metas del programa, las conclusiones del documento y los beneficios que traerá al país 
la implementación de prácticas de Gobierno Corporativo en el sector empresarial. Cabe 
resalta que la presentación del documento es agradable, manejable y la información 
contenida es sencilla y completa en términos técnicos.  
 
El folleto tiene un buen diseño, incluye notas en las que se presentan algunos de los 
beneficios que trae el tener un buen gobierno corporativo. Finalmente se  exponen cuatro 
objetivos fundamentales del buen gobierno corporativo. 

                                                 
33 Este análisis se basa en la carpeta entregada a Governance Consultants como insumo para la evaluación 
del programa 
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Además, la carpeta adjunta las memorias del seminario internacional “Buen Gobierno 
Corporativo en la Práctica”, en las cuales se resaltan los puntos más importantes de cada 
una de las presentaciones realizadas por los diferentes expositores. Las opiniones 
plasmadas abarcan el tema de gobierno corporativo y su implementación desde diferentes 
ópticas, esto facilita la difusión en diferentes sectores. También se incluye el folleto “Los 
medios y el gobierno corporativo” en el cual se presentan a manera de collage distintas 
noticias que han aparecido en la prensa nacional, lo cual contribuye a acercar el tema a la 
cultura local.   
 
Otro de los componentes de la carpeta es un CD promocional. Este documento inicia con 
un video introductorio sobre el programa de buen Gobierno Corporativo para luego 
permitir el acceso a las presentaciones de experiencias y conceptos de buen Gobierno 
Corporativo. La calidad del video introductorio y de las presentaciones es alta y 
agradable, lo cual incentiva a continuar revisando la información contenida  en el CD.  
 
El último documento de este kit es el “Análisis de los lineamientos para un Código 
Andino de Buen Gobierno Corporativo de la Corporación Andina de Fomento frente a la 
Legislación Societaria Ecuatoriana”. Esta publicación desagrega la legislación societaria 
ecuatoriana para reubicarla en los distintos principios de la documento de la CAF. Luego 
se presenta y explica la totalidad de los lineamientos para un código andino de gobierno 
corporativo. Finalmente se exponen las medidas contempladas en los lineamientos y un 
glosario de términos. 
 
Está carpeta resulta ser un medio de promoción completo que además de informar sobre 
el programa y los lineamientos que rigen en Ecuador, incentiva a los lectores a querer 
participar en el proceso de implementación de prácticas de Gobierno Corporativo. La 
presentación y diseño resulta fundamental para promover los conocimientos adquiridos 
durante las actividades de sensibilización a una población mayor a la que participó de las 
distintas actividades. 
 
De igual manera se presentaron apariciones en radio (13 en total) en la Radio de Quito, la 
emisora de la universidad de San Francisco en Guayaquil, en la CRE Satelital de 
Guayaquil, y  Sonorama y Sucesos en Quito. Las apariciones en televisión fueron en total 
7 y se realizaron el los Programas Cable Noticias y Telesucesos registradas todas en 
Guayaquil. 
 
La evaluación de la actividad en general es positiva. La carpeta de promoción cumple con 
las metas planteadas para el medio término, y si se suman las publicaciones en los medios 
de comunicación escrita la meta de final de programa también se cumple. Además se han 
realizado intervenciones en radio y televisión las cuales no estaban incluidas en los planes 
originales, pero que han servido para captar e informar a un número de personas mayor.  
 
1.4 Portal Electrónico 
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El portal de Internet www.gobiernocorporativo.com.ec se encuentra actualmente 
funcionando, por lo cual se cumple las metas para el medio término y el final del 
programa.  El diseño de la página Web mantiene los logos e imágenes desarrollados e 
incluidos en los distintos documentos de promoción. La presentación de la página 
presenta la definición y los beneficios de adoptar un buen gobierno corporativo. Además 
se muestran las últimas noticias sobre gobierno corporativo y se incentiva a inscribirse 
para recibir un boletín quincenal. 
 
La página tiene 13 links los cuales llevan al visitante a: la descripción quienes componen 
la organización de Buen Gobierno Corporativo (Link “Quiénes somos”); a las noticias de 
gobierno corporativo contenidas en las revistas EKOS, INFOMERCADOS y la prensa 
diaria (Link “Noticias”); a los diferentes boletines diseñados por la organización, en total 
7 a la fecha (Link “Boletines”), a las distintas actividades que se preparan para los 
diferentes sectores y grupos económicos (Link “Calendario Eventos y Talleres”); al acta 
constitutiva del comité de ejecutivo de buen gobierno corporativo (Link “Convenios”), a 
los documentos más importantes de GC y los que contienen los lineamientos que rigen en 
Ecuador (Link “Documentos); al software para evaluar las prácticas de gobierno 
corporativo (Link “Herramientas”), a las preguntas frecuentas y la solución de las que no 
lo son (Link “Preguntas frecuente”);y a los links de la Bolsa de Valores de Quito, del BID 
y de la CAF (Link “Sitios Relacionados”). También se encuentran los links para 
contactarse con la organización de Buen Gobierno Corporativo, y el Formulario para 
registrarse en la organización. 
 
La evaluación de la actividad es positiva. Aunque se cumplen con las metas establecidas 
para el término medio y el final del programa, el portal es recomendable que sea 
actualizado. Las páginas web son hoy, el medio de comunicación más importante en 
términos institucionales. El Programa debería revisar un ajuste profundo a esta página 
web fortaleciendo contenidos y mejorando gráficamente esta herramienta.  
 
Evaluación global del componente 
 
La evaluación del componente se ha desagregado por actividades e indicadores.   
  

�  Cumplimiento de actividades planeadas en el Marco Lógico.  
 
Para octubre de 2008 se han completado el total de actividades previstas para los dos 
primeros años de ejecución del Programa. Sin embargo aún hacen falta 3 conferencias 
modulares que se prometen realizar en el transcurso del tercer año de ejecución.  
 
Calificación del cumplimiento de actividades: Positiva 
 
 

�  Cumplimiento de metas mínimas de cada actividad  
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Para su exposición se diseño una tabla en la cual muestra si se alcanzó la meta de mitad 
de término y final del programa con un porcentaje máximo de 100%34. Aunque la 
asistencia de empresas y entidades superó las metas establecidas para los talleres, la tabla 
no cuantifica en cuanto lo superó.  
 
Tabla 13.  Cumplimiento de las metas de medio término y final del programa 
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                                                                                                                   Fuente: listas de asistencia. Bolsa de Valores de Quito 

 
Como se ve en la Tabla 13,  todas las actividades del componente han cumplido con las 
metas de medio término. Para las metas de final del programa se ve que las dos últimas 
actividades, “Material de apoyo” y “Portal electrónico” ya se cumplieron al 100%.  
 
De los talleres realizados a poblaciones objetivos, solamente los talleres para grupo de 
interés cumplen las metas de asistencia y representatividad. Aunque los otros grupos de 
talleres no cumplen la meta de asistencia, están muy cercanos al medio término del 
Programa.  
 
Calificación del cumplimiento de las metas: Positivo 
 
 

                                                 
34 El indicador de representatividad se refiere al número de empresas o instituciones que participaron en la 
actividad 



53 

�  Diseño, valoración y efectividad de las presentaciones y materiales de apoyo.  
 
Las presentaciones obtuvieron una buena calificación en las encuestas de los asistentes y 
el análisis realizado. Este resultado se debió a que cada presentación desarrolló el 
concepto y los lineamientos del mismo, orientadas a las características de la población 
objetivo y su rol dentro del proceso de implementación. También, porque cumplían con 
los objetivos de informar, sensibilizar, analizar e interesar a los asistentes.  
 
Calificación de las presentaciones: Positiva  
 
 

�  Manejo del presupuesto.  
 
Este elemento no es analizado por actividad puesto que no existen presupuestos 
individuales sino uno global del componente.  
 
Del total aprobado y destinado para el componente se han utilizado el 98,32% de los 
recursos. Si se planean realizar las 3 conferencias modulares faltantes, el presupuesto 
disponible para ellas es de Us $1.850,00. Este valor disponible no se presenta causado en 
él último informe de resumen financiero realizado a 30 de septiembre de 2008.  
 
El monto disponible puede ser mayor si del total desembolsado durante el 2008 existe un 
porcentaje causado para la realización de estos tres eventos. Por lo tanto hasta no haber 
sido realizada o cancelada la ejecución de las conferencias modulares restantes, no se 
emitirán juicios de valor sobre este aspecto en particular.  
 
Calificación del manejo de presupuesto: Positiva 
 
 
Sumando las calificaciones de los 4 elementos se concluye que la ejecución y evaluación 
del componente 1: Sensibilización sobre prácticas de gobierno corporativo es Positiva. 
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ii.  Componente 2: Capacitación y formación especializada 
 
 
El componente de capacitación y formación especializada consta de cinco (5) macro 
actividades las cuales se pueden dividir en actividades de capacitación de consultores y 
de académicos. Por este motivo la evaluación dará igual ponderación a los resultados de 
estos dos grupos de actividades dentro de la calificación final del componente.  
 
Para este componente también se plantean una serie de metas que deben haberse 
realizado durante los dos primeros años de ejecución del programa. Parte del éxito y 
resultados de estas actividades se deriva de los logros alcanzados en el Componente I. 
 
Al final del segundo año de ejecución. Metas de medio término:35 
 
·  Al menos, 4 universidades comprometidas en firme a implantar asignaturas 

académicas de gobierno corporativo a nivel pregrado y/o postgrado.  
·  Al menos, una universidad o instituto especializado comprometido en firme a 

implantar un curso para profesionales de gobierno corporativo.  
·  Al menos 8 firmas consultoras han sido capacitadas en el CAGC y ofrecen servicios 

de implantación de buenas prácticas de gobierno corporativo. 
 
Al final del cuarto año de ejecución. Metas de final del programa:36  
 
·  Al menos 4 universidades seleccionadas y convenios firmados con cada una de ofertan 

asignaturas de pregrado y/o postgrado en gobierno corporativo.  
·  Al menos una universidad o instituto especializado oferta un curso de especialización  

para profesionales en gobierno corporativo.  
·  Al menos 8 firmas consultoras han sido capacitadas en el CAGC y ofrecen servicios 

de implantación de buenas prácticas de gobierno corporativo. 
 
 
Las actividades de capacitación y formación especializada se realizaron principalmente 
durante el primer semestre de 2008. La primera de las actividades contempladas para este 
componente era el acercamiento con las instituciones académicas para establecer 
acuerdos que lleven a desarrollar programas académicos en Gobierno Corporativo. 
 
 
2.1 Desarrollo de alianzas con universidades e instituciones especializadas 

Los convenios efectuados por la unidad ejecutora manifiestan la participación de 9 
universidades, entre las cuales se incluye la Escuela de Postgrados de Administración de 

                                                 
35 Marco lógico. Bolsa de Valores de Quito 
36 Marco lógico. Bolsa de Valores de Quito 
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Empresas de la ESPOL37. Estos convenios plantean la creación de una comisión mixta 
compuesta por dos representantes de la Universidad y dos representantes de la Bolsa de 
Valores de Quito, hasta tanto se pueda conformar una Unidad de Coordinación académica 
de Gobierno Corporativo por parte de la Bolsa de Valores de Quito (Estipulación Sexta 
del Convenio).   

Las universidades con las cuales se efectuaron los 9 convenios se dividen de la siguiente 
forma: 2 de Cuenca, 2 de Guayaquil, 4 de Quito y 1 con sede en las tres ciudades 
(Universidad del Pacífico).  

La primera institución académica en firmar el convenio con el Programa fue la 
Universidad Panamericana de Cuenca (UPAC) el 6 de Enero del 2008. En este se 
plantean la creación de dos materias de pregrado con inició en el segundo semestre del 
2008. También se presenta el interés de realizar dos cursos de educación continuada.  

El segundo acuerdo realizado en Cuenca fue con la Universidad del Azuay el 6 de febrero 
del 2008. Este pretende realizar un curso de pregrado, opcional y dirigido de manera 
transversal a las facultades de Administración de empresas, Contabilidad y Economía, 
con fecha de inicio enero de 2009.  

Los acuerdos en Guayaquil se realizaron con la universidad Santa María y la Escuela de 
Postgrados de Administración de Empresas (ESPAE) de la ESPOL. El acuerdo con la 
primera se efectuó el 6 de febrero del presente año, y propuso la creación de: i) Una 
materia de pregrado obligatoria para el 2009 y ii) una materia del MBA de modalidad 
voluntaria que se encuentra en proceso de aprobación. El convenio con la ESPAE fue 
firmado el 6 de Marzo del 2008, por medio del cual se propone la creación de un 
seminario de postgrado voluntario para mayo de 2009, y tres cursos voluntarios de 
educación continuada para el periodo de enero a marzo de 2009.  

Las universidades de Quito proponen un mayor número de asignaturas y cursos de 
Gobierno Corporativo. El acuerdo con la Pontificia Universidad Católica de Ecuador 
firmado el 11 de febrero del 2008, incluye la creación de un curso de  pregrado de 
responsabilidad social empresarial voluntario. También se define la creación de curso 
obligatorio en la maestría de responsabilidad social que entraría en vigencia en un 
periodo de 4 años.  

Los convenios con la Universidad de las Américas y la Universidad de los Hemisferios se 
firmaron el 6 de febrero del presente año. El compromiso de la primera universidad es la 
creación de una materia de pregrado, obligatoria para las carreras de administración y 
finanzas y optativa para ingenierías y derecho. Este curso debería ser implementado en 
dos años y medio. Además se compromete a incluir el tema en una materia afín de 
pregrado aproximadamente en un año. La UDLA también propone crear un curso de 
gobierno corporativo dentro de la materia de políticas de negocios latinoamericanos del 
MBA durante el segundo semestre del 2008. Finalmente propone realizar un curso corto-
diplomado en un periodo de 4 años.  

                                                 
37Escuela Superior Politécnica del Litoral.  
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De igual manera la universidad de los Hemisferios acordó realizar un curso de pregrado 
transversal a todas las facultades y obligatorio para las carreras de administración de 
empresas y economía, implantado durante el segundo semestre del 2008. También se 
comprometió a la creación de dos cursos cortos para ejecutivos de mando medio, 
contadores públicos certificados y auditores en un plazo inferior a seis meses.    

El convenio con la Universidad del Pacífico incluye dos asignaturas de pregrado, 
obligatorias con fecha de inicio a la finalización de la capacitación de los docentes. El 
primero se centra en la teoría general de Gobierno Corporativo y  el segundo en casos de 
estudio. También esta la creación de una materia obligatoria  para el MBA y el MDE en 
un periodo de cuatro años. Finalmente se acordó crear un curso de educación continuada 
con inició al semestre siguiente a la capacitación de docentes.   

El último de los nueve convenios se realizo con la Universidad San Francisco de Quito, 
pero sobre este no se tiene información específica del número de asignaturas, los 
programas y el nivel educativo acordado. 

 
Tabla 14.  Número de Profesores Capacitados Solicitados por cada Universidad 
para el Desarrollo de los Cursos.  
 

RESUMEN DE PROFESORES REQUERIDOS
U. CATÓLICA 10
U HEMISFERIOS 4
U DE LAS AMÉRICAS 5
U DEL PACÍFICO 12
U PANAMERICANA 6
U DEL AZUAY 3
U SANTA MARÍA 6
ESPAE 12
SAN FRANCISCO N/S
TOTAL 58

 
                                                                              Fuente: Resumen reuniones. Bolsa de Valores de Quito 

 
Evaluación de la actividad: 
 
Los convenios realizados prometen crear una oferta de cursos de Gobierno Corporativo 
tanto a nivel pregrado como postgrado. Para este periodo de medio término no es posible 
verificar la entrada en vigor de ninguno de estos cursos. Las entrevistas con académicos 
arrojaron dificultades en el proceso de autorización por parte del Conesup para cumplir 
con estos compromisos.  
 
El total de compromisos suscritos es de la siguiente forma:  
 

�  9 cátedras de de pregrado;  
�  5 materias, seminarios y/o cursos de posgrado; y,  
�  10 cursos cortos y de educación continua.  
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El número de convenios con universidades se ha duplicado respecto de los indicadores 
del marco lógico y la distribución entre las principales ciudades del país fue bastante 
heterogénea superando la tendencia presentada en las actividades del primer componente 
del programa.  
 
Las normas de acreditación establecidas por el CONESUP implicarían que las fechas de 
implementación de las materias puedan extenderse.  
 
Calificación de la actividad: Positiva 
 
 
 2.2 y 2.3 Diseño y Desarrollo de la currícula y su contenido a nivel de pregrado, 
posgrado y cursos de especialización. 
 
La firma consultora internacional antes de diseñar los programas específicos para 
presentarlos a las universidades, desarrollaron una malla curricular que contiene 
asignaturas enfocadas a diversos temas de Gobierno Corporativo y distintos niveles de 
profundización.  
 
En total la malla curricular se compone de 41 asignaturas, las cuales están organizadas 
por tema y profundidad (sintético, básico, intermedio y avanzado) en 9 módulos. El 
informe en el que se presenta la malla curricular presenta para cada asignatura una breve 
descripción, la intensidad horaria, la definición del “alcance y materias a cubrir”, la lista 
del material de apoyo, lecturas sugeridas y la descripción del perfil del docente que se 
requiere.  
 
Los cuatro primeros módulos desarrollan la misma temática diferenciándose en su nivel 
de profundidad e intensidad horaria. Aunque los otros cinco módulos no definen un nivel 
de profundización para cada una de las asignaturas que los componen, esta puede 
conocerse a partir de la intensidad horaria. Solamente el módulo “F” consta de dos temas 
generales, pero están relacionados de manera directa.  
 
Los siete temas que se imparten en los módulos son:  
 

�  Gobierno Corporativo: Introducción y aspectos fundamentales;  
�  Estándares de gobierno corporativo;  
�  Arquitectura y estructura del gobierno corporativo;  
�  Niveles de gobierno corporativo;  
�  Jurídico;  
�  Aspectos financieros y contables; y,  
�  Gobierno Corporativo aplicado.  

 
Esta segmentación permite que los programas diseñados en las universidades sean 
multiprofesionales y puedan ser focalizados y profundizados en las áreas de interés de las 
distintas carreras. 
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La intensidad horaria mínima de las asignaturas es de 4 horas y la máxima de 48 horas. El 
resto de se mantiene en promedio entre las 16 y las 32 horas, las cuales se encuentran 
cercanas al rango establecido para materias de 3 créditos de pregrado y cursos de 
maestría. Los programas presentados están estructurados por módulos a partir de los 
cuales se cumplen con los estándares establecidos y exigidos por el CONESUP. 
 
Las bases para el diseño de las asignaturas, la elección de lecturas y material de apoyo y 
la estructura de los programas derivados, fueron una serie de currículas de universidades 
internacionales reconocidas. Está estrategia buscó fortalecer los programas académicos 
de gobierno corporativo a través de la adopción de estándares y objetivos internacionales 
y abrirle pasó a una acreditación nacional e internacional. 
 
A continuación se presenta un cuadro con los nueve módulos que lo componen, la 
profundidad si ha sido establecida, el número de asignaturas, el tema y la intensidad 
horaria.   
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Tabla 15. Módulos y asignaturas 
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                                                                                    Fuente: Asignaturas de Gobierno Corporativo. Bolsa de valores de Quito 

 
Los ocho programas diseñados a partir de los módulos y sus respectivas asignaturas 
fueron enfocados acorde del tipo de curso que se quiere implementar en cada una de las 
universidades.  
 
Para la presentación de los programas propuestos se realizó un documento el cual se 
compone del acta de de la reunión y las especificaciones de los programas propuestos. En 
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el acta de la reunión consta los miembros de la universidad con los cuales se realizaron 
entrevistas de coordinación; la descripción general de la focalización; de la materia, la 
intensidad horaria, la modalidad, los docentes requeridos, el tiempo de aprobación y el 
apoyo adicional requerida para cada uno de los programas que se van a presentar (cursos 
de pregrado y posgrado) 
 
Este documento también incluye dos fichas técnicas por curso. La primera establece 
aspectos generales como la universidad a la que se presenta, el curso objetivo, el 
programa, la modalidad (obligatorio o voluntario), la intensidad horaria, y una breve 
descripción. La segunda contiene la propuesta del programa, donde se describen las 
características particulares como los módulos que comprende y su descripción, las 
asignaturas y la intensidad horaria. Finalmente se anexa la descripción de cada una de las 
asignaturas de los distintos programas incluidos en la propuesta. 
 
 
Evaluación de la actividad: 
 
El diseño de los módulos en los diferentes temas de gobierno corporativo permite que 
cada uno cumpla un nivel educativo y se adapte a las áreas de trabajo de las carreras que 
se piensan involucrar. La descripción detallada de varios aspectos de las asignaturas 
define los objetivos de las mismas y  mantiene los altos estándares bajo los que fueron 
creadas.  
 
El número de asignaturas de diferente profundización pero de igual temática permite la 
creación de un alto número de programas y la inclusión de estos en los diferentes niveles 
educativos. Además la versatilidad de los cursos que entrega contar con una amplia malla 
curricular, facilita la inclusión de estos en cualquiera de los semestres de una carrera.  
 
La estructuración de los programas realizada de manera individual y focalizando los 
intereses de las universidades, hizo más factible la adopción de los mismos. No obstante, 
dentro de las entrevistas individuales con los académicos se percibe desconocimiento 
sobre cómo operar estas herramientas y materializarlas en programas académicos. La 
Unidad Ejecutora deberá organizar un plan de acción para mitigar esta situación y 
asegurar que este material académico de alto valor técnico pueda finalmente 
implementarse en el contexto ecuatoriano.  
 
Calificación de la actividad: Positiva    
 
2.4 Capacitación de Personal Académico 
 
La capacitación de académicos se realizó a través de un gran taller que reunió los 
académicos de las distintas ciudades y universidades. Este taller se realizó los días 23, 24 
y 25 de mayo de 2008 en Quito.  
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En este evento participaron tres universidades de Cuenca, tres universidades de Quito, 
dos universidades de Guayaquil y la escuela de postgrado de administración de Empresas 
de la ESPOL también de Guayaquil.  
 
El total de asistentes fue de 46 profesionales, entre los cuales se encuentran rectores, 
coordinadores, decanos y profesores. El 19,5% de los participantes venía de las 
universidades de Cuenca, el 24% de Guayaquil y el 56,5% de Quito.  
 
 
Presentaciones y material de apoyo: 
 
El taller de capacitación contó con seis presentaciones. Las cinco primeras incluyen la 
explicación general del concepto de gobierno corporativo, la explicación y análisis de los 
cuatro temas principales, el rol de las universidades dentro del proceso de 
implementación, las herramientas necesarias para la creación de programas académicos, y 
las asignaturas diseñadas por el programa de la bolsa de quito para la instauración de los 
programas académicos. La sexta presentación contiene casos y ejemplos que fueron 
utilizados para comprender mejor las distintas fases del proceso. 
 
La primera presentación “Introducción al Gobierno Corporativo (historia y genealogía de 
los Principios de la OECD y los LACG)” desarrolla el origen del concepto y la 
importancia que tiene para la mitigación de los riesgos derivados de la gestión 
corporativa. Luego de exponer la relevancia de la implementación de este tipo de 
prácticas, se definen los agentes involucrados, los niveles corporativos que juegan un rol 
y las interrelaciones entre estos. Finalmente se exponen los documentos internacionales 
que contienen los estándares de gobierno corporativo del mercado global, pero se 
profundiza sobre los Lineamientos para un Código Andino de Gobierno Corporativo. 
  
La segunda presentación “Taller de Gobierno Corporativo para las Universidades: 
Derecho y trato equitativo de los accionistas. Funciones, composición y estructura de la 
Asamblea de Accionistas. Funciones, composición y estructura del Directorio. 
Transparencia y Revelación de Información” expone, informa y analiza los cuatro 
lineamientos generales de gobierno corporativo y cada una de las prácticas establecidas 
en ellos. La presentación se apoya en estadísticas de países de características similares 
para fortalecer los argumentos y mostrar el panorama regional. 
 
La tercera presentación “El rol de la Academia en el fortalecimiento del Gobierno 
Corporativo” busca sensibilizar e interesar a los miembros de las instituciones 
académicas sobre la importancia de ofertar programas relacionados. Además se realiza la 
explicación del proceso y los mecanismos útiles para el desarrollo de programas de 
gobierno corporativo. Este último tema también fue presentado y analizado en los talleres 
de sensibilización por lo que se puede llegar a mayores niveles de profundización en este 
tema.  
 
La cuarta presentación “Herramientas para Elaborar un Programa Académico de 
Gobierno Corporativo” inicia respondiendo a las preguntas de porqué sería un programa 
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académico atractivo, quienes están capacitados y en qué áreas se puede desarrollar. 
Luego se presenta y analiza un programa modelo diseñado a partir de la malla curricular 
y otros aspectos teóricos desarrollados con el consultor internacional dentro del marco del 
componente de capacitación y formación especializada. 
 
La quinta presentación “Explicación de las asignaturas que brindará el programa de la 
BVQ a las Universidades para el Desarrollo de programas de Gobierno Corporativo en el 
futuro” expone la malla curricular de 41 asignaturas para crear 4 distintos programas 
modulares a partir de un programa modular de 916 horas. La presentación está diseñada 
para que se expliquen uno a uno los módulos y se puedan realizar preguntas sobre las 
materias, las características  propias del modulo y los temas a cubrir.   
  
La sexta presentación “Taller: Gobierno corporativo” presenta una metodología para la 
creación de estudios de caso. La presentación inicia con la definición y aclaración de un 
estudio de caso, para luego exponer 7 pasos para su creación. Además se explica la 
aplicación del estudio de caso para el tema de gobierno corporativo. Finalmente se 
presenta el inicio del taller práctico de creación de estudios de caso. 
 
 
Evaluación de la actividad: 
 
La unidad ejecutora del Programa realizó una encuesta a los participantes del taller de 
capacitación para medir el desempeñó de los expositores y la ejecución del taller como un 
todo. Quien realiza esta evaluación solo cuenta con los resultados arrojados por esta 
encuesta y los insumos de las entrevistas realizadas a académicos en Quito, Guayaquil y 
Cuenca.   
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Tabla 16. Resultados de la encuesta realizada a los participantes del taller de 
capacitación a instituciones académicas realizado los días 22, 23 y 24 de mayo de 
2008. 
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                                                                   Fuente: Taller de capacitación a la academia. Bolsa de Valores de Quito 

 
 
Las encuestas y los comentarios contenidos en ellas revelan que la metodología de las 
expositoras no fue atractiva para una parte de los asistentes. Los comentarios negativos se 
centraron en el excesivo tiempo dedicado a la lectura de la bibliografía y la explicación 
de las asignaturas; y en la insuficiencia de casos prácticos acotados a la realidad 
empresarial de Ecuador.   
 
La valoración del cubrimiento de expectativas de los asistentes fue relativamente baja 
comparada con la del resto de indicadores, demostrando que el taller no cumplió 
plenamente los objetivos. Este hecho fue puesto en conocimiento de quien realiza esta 
evaluación durante las entrevistas con un grupo de representantes de instituciones 
académicas y es confirmado a través de una carta enviada por Luis Mario Cabrera 
González decano de la Facultad de Ciencias de la Administración a la Bolsa de Valores 
de Quito.  
 
A pesar de no haber logrado capacitar completamente el personal académico, el taller 
aumento el nivel de sensibilización y concientización sobre la importancia de ofrecer 
cursos de gobierno corporativo. La unidad ejecutora es conciente de este hecho y por ello 
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ha iniciado las negociaciones para desarrollar nuevos programas de capacitación con la 
CAF.  
 
Calificación de la actividad: Positiva / Regular 
 
 
2.5 -2.6 Diseño y desarrollo de la currícula y su contenido para capacitación de 
firmas consultoras. Convenios y capacitación de firmas consultoras. 
 
Para la capacitación de consultores se desarrolló una serie de presentaciones, las cuales 
además de incluir información general del concepto, entregaban una metodología para el 
diagnostico y la implementación de prácticas de gobierno corporativo, y algunos casos 
prácticos. La capacitación se realizó a través de dos talleres llevados a cabo en  febrero y 
marzo de 2008. Estas dos actividades lograron cumplir las metas de asistencia y 
representatividad establecidas para el indicador.  
 
El primer taller de capacitación de consultores se realizó los días 27, 28 y 29 de Febrero 
de 2008 en Quito. A este evento asistió un total de 32 profesionales pertenecientes a 11 
empresas consultoras. El 34,4 % de los participantes eran consultores, de los cuales el 
72,8% se identificó adicionalmente como consultor Senior o consultor Junior. Igual que 
en los talleres del 2007 del componente de sensibilización, el taller capacitó diferentes 
niveles corporativos de las 11 compañías consultoras. 
 
 
Tabla 17. Cargo o posición de los participantes del taller de sensibilización para 
consultores. Quito 27,28 ,29 de Febrero de 2008.   
 

Asociado 11 Consultor 11 Gerente 5 Socio 3

Cargo o Posición

    
El segundo taller de capacitación para consultores se desarrolló en la ciudad de Cuenca 
los días 26, 27 y 28 de Marzo de 2008. El total de empresas participantes fue 13, de las 
cuales cuatro pertenecen a Cuenca, tres a Guayaquil y seis a Quito. El total de asistentes a 
este evento fue de 26 profesionales, aunque solo fue posible clasificar 24 dado que no se 
cuenta con los cargos o posiciones de los representantes de la firma Análisis Emisores 
Pacific Credit. La mayoría de consultores sensibilizados durante esta actividad son 
consultores Senior y pertenecen a empresas de Guayaquil y Quito. Aunque este taller 
logró concientizar varios niveles corporativos de las empresas como el resto de talleres, 
en la ciudad de Cuenca solo se llegó a socios y asociados de las compañías consultoras.  
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Tabla 18 . Cargo o posición de los participantes del taller de sensibilización para 
consultores. Cuenca 26, 27, 28 de Marzo de 2008.   
 

Asociado 5 Encargado de fondos 1 Presidente 1

Consultor 4 Gerente 3 Socio 8

Jefe de 
departamento de 
riesgos

1

Cargo o Posición

 
 
Del total de firmas consultoras asistentes 14 fueron calificadas y acreditadas por el 
consultor internacional. Estas firmas atravesaron un proceso de selección en el cual se les 
evaluó el tiempo de presencia en el mercado, el número de oficinas, el número de socios, 
el número de empleados, el número de clientes, la especialidad de la consultoría, el 
interés por participar, la participación durante el taller y la calificación del trabajo en 
grupo. Cada una de las 14 firmas calificadas cuenta con al menos 2 consultores senior y 
entre 3 y 4 consultores junior capacitado durante los talleres. 
 
Presentaciones y material de apoyo: 
 
Los talleres de capacitación de consultores utilizaron en total 3 presentaciones. La 
primera presentación retoma  la exposición y análisis de los conceptos básicos de 
gobierno corporativo. Al haber sido ya vistos en los talleres de sensibilización estos 
temas, la profundidad que se le daba a cada aspecto podía ser mayor. Esta presentación 
incluye una segunda parte en la que se detallan las capacidades necesarias de un consultor 
experto en gobierno corporativo.  
 
Estas capacidades se dividen en tres grandes grupos: i) mensajes claves para ofertar 
servicios de consultoría en gobierno corporativo, ii) identificación de las necesidades de 
las empresas como cliente potencial, y iii) estructurar una propuesta técnica y económica 
de servicios profesionales. La explicación de estos grupos comprende una serie de pasos 
y de estrategias que ayudan a los consultores a ofrecer consultorías eficientes de gobierno 
corporativo. 
 
La segunda presentación se centra en la metodología de un proceso de diagnóstico de 
gobierno corporativo y esta se divide en la lista de requerimientos de información, la 
utilización de un software y la redacción del informe de diagnóstico y propuestas.  
 
La última presentación es la explicación de la parte final de la metodología de un proceso 
de implementación de gobierno corporativo. Parte desde el informe de diagnóstico y se 
introduce el tema del análisis interno como medio para generar las propuestas. El 
siguiente paso expuesto es la segunda reunión, en el cual se plantea los caminos a seguir 
dependiendo del rechazo o la aceptación de las propuestas. Finalmente, se presenta un 
modelo de la redacción de los documentos que recopilaran todos los temas aprobados y 
las medidas de implementación y verificación que deberán ser llevados a cabo en el 
futuro. 
  
La lista de estos documentos entregados a quienes realizan esta evaluación como material 
complementario a los talleres se encuentra en el Anexo 2.   
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Evaluación de la actividad: 
 
Estos son los resultados tabulados de las capacitaciones de consultores.  
 
Tabla 19. Resultados de la encuesta realizada a los participantes del taller de 
capacitación a consultores. Quito 27, 28 y 29 de febrero de 2008. Cuenca 26, 27 y 28 
de marzo de 2008.38 
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                  Fuente: Tabulación encuestas consultores UIO. Tabulación encuesta capacitación consultores Cuenca.  BVQ                                                                                                                                                                                                                                  

                                                                                                                                                     
Los comentarios contenidos en las encuestas de Quito oscilan en gran parte en la falta de 
tiempo, y la inclusión y exposición de protocolos de familia. Los comentarios surgidos 
del taller en Cuenca de nuevo retoman el tema de la necesidad de entregar material de 
apoyo impreso durante la exposición o luego de ella. También se insistió en la 
distribución del tiempo entre la parte conceptual y la parte práctica. Finalmente hubo 
varias quejas relacionadas con la logística y el lugar donde se realizó la actividad.  
 
Las presentaciones hechas para la capacitación demuestran el interés de los consultores 
internacionales (IAAG) de no solo capacitar sino de también entregar una serie de 
herramientas básicas que sirvan de soporte y de guía a los consultores durante las 
actividades de implementación. Persiste sin embargo un vacío respecto de casos de 
estudio específicos del país.   
  
                                                 
38 Se presentan al lado de las tablas de resultados los nombres de Margarita Ripalda Fabara,  Jaime 
Gallardo MCS, Carlos Loaiza PWC, María José Toro Corral Sanchez, Diego León EY y Andrés Proaño. Se 
desconoce su rol dentro de las presentaciones.  
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La evaluación general de los talleres de capacitación de consultores es muy buena. Se 
superaron las expectativas y las metas planteadas. La evaluación de los participantes de la 
capacitación fue buena y en entrevistas realizadas por quien realiza esta evaluación, se 
reconoce la confianza de los consultores sobre los conocimientos y capacidades 
adquiridas para participar eficientemente en las actividades del Componente III.  
 
Calificación de la actividad: Positiva 
 
Evaluación global del componente 
 
El componente de capacitación y formación especializada reúne la mitad de los logros 
obtenidos durante las actividades del componente I y se constituye en un indicador crítico 
de creación de la oferta de prácticas de Gobierno Corporativo en el país. 
 
La valoración del componente debe dividirse entre la oferta inminente y la sostenibilidad 
en el tiempo. Es decir consultores que iniciaran la oferta inmediatamente y la creación de 
programas académicos para multiplicar el número de personas conocedoras del tema y 
sobre todo capacitadas para desempeñarse en temas de Gobierno Corporativo. 
 
Por el lado de la oferta inminente, los resultados son excelentes. El diseño del material y 
la capacitación misma fueron un éxito, puesto que lograron capacitar un número mayor 
de lo proyectado, acreditaron un número alto de firmas nacionales para iniciar la oferta de 
prácticas de Gobierno Corporativo y generaron la confianza a los consultores para 
participar de las siguientes actividades del programa. 
 
El elemento de sostenibilidad también arrojo buenos resultados medido a partir de las 
metas de medio término. El número de universidades y de convenios para instauración de 
cátedras de pregrado, y posgrado superó las más altas expectativas del programa. Sin 
embargo la capacitación no resultó ser suficiente para generar confianza en el personal 
académico esto puede poner en peligro la efectividad de los convenios. Se debe resaltar 
que la BVQ ha puesto en marcha un plan para desarrollar programas conjuntos con otras 
instituciones en la búsqueda de aumentar la capacitación de todos los académicos. 
 
El análisis del presupuesto manejado para el Componente II muestra que la Unidad 
Ejecutora gastó durante el año un total del US$ 42.562,00, incluyendo los talleres de 
capacitación. El saldo disponible es de US $35.280,00 el cual se encuentra comprometido 
en la contratación del consultor internacional. Este hecho parece indicar un campo de 
acción financiero limitado para realizar eventos que mejoren la capacitación de los 
miembros de instituciones académicas dentro del marco del proyecto.  
 
Los resultados de capacitación de consultores y académicos, aunados a la posibilidad de 
mejorar los aspectos de capacitación de las universidades reflejan la buena gestión y 
ejecución de las actividades del componente acorde a las metas de medio término.  
 
Calificación de la actividad: Positiva   
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iii.  Componente 3: Implementación de Prácticas de Gobierno 
Corporativo 

 
 
La ejecución del Componente III del Programa se encuentra en su etapa inicial. Aunque 
ya se han adelantado algunas actividades y se han obtenidos algunos resultados, estos no 
se deben evaluar en este término del Programa.  
 
Los indicadores de este componente son:  
 
Al final del segundo año: 
 
·  Al menos, 30 empresas seleccionadas y diagnosticadas; y 
·  Al menos, 15 empresas evidencian procesos de implementación de mejores prácticas 

de gobierno corporativo. 
 
Al final del proyecto: 
·  Al menos, 60 empresas diagnosticadas; y 
·  Al menos, 30 empresas han implementado y, al menos, otras 10 evidencian procesos 

de implementación de mejores prácticas de gobierno corporativo. 
 
 
3.1 Elaboración de convenios marco con empresas. 
 
A junio de 2008 los borradores de los convenios marco se encontraba tanto en poder de 
las compañías consultoras seleccionadas y de algunas posibles empresas beneficiarias. 
Esta etapa buscaba hacer participes del diseño de los convenios a las distintas partes 
involucradas, para así revisar las observaciones y crear acuerdos viables para los tres 
grupos (Programa, Consultores y Empresas).  
 
A la fecha ya existe un formato de convenios marco para empresas mediante el cual se 
estableció la participación de dos empresas en la etapa de diagnóstico. 
 
 
3.2 Promoción del proyecto 
 
Además de la carpeta promocional analizada anteriormente, ha habido una serie de 
publicaciones en la prensa y revistas nacionales que han contribuido a la promoción del 
Programa.  
 
El número de publicaciones en prensa, durante el 2007 y el primer semestre del 2008, es 
igual a 26 artículos. El 53,8% de estas se realizo en la ciudad de Quito, el 7,7 % en 
Guayaquil, el 15,3% en Cuenca, el 19,2% en Ambato y el 4% en Ibarra. Los periódicos 
en los que se público la información fueron El Comercio (3), HOY (8), La Hora (5),  El 
Mercurio (4), Semanario Líderes (2), El universo (1) y del Norte (1). 
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Las publicaciones en revistas fueron 19 artículos divididos en revista EKOS (73,7%), 
INFOMERCADO (21%) y CRITERIOS (5,3%). También se realizó una publicación en 
la página informativa de Internet MULTIMEDIOS 106. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
La promoción del programa y del concepto ha sido bien realizada en los diferentes 
medios de comunicación. Las publicaciones en más de 3 periódicos nacionales y las 
apariciones en programas de radio y televisión han superado las metas establecidas y han 
contribuido al desarrollo de las otras actividades del programa. Sin embargo todos los 
esfuerzos para fortalecer la presencia masiva del Programa es fundamental para las etapas 
que afronta el Programa.  
 
Calificación de la Actividad: Positiva  
 
3.3 Bonos para diagnostico de prácticas de gobierno corporativo. 
 
Esta actividad no ha iniciado formalmente. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
Debido a las actividades de selección de empresas para diagnóstico aún se encuentran en 
proceso, no se ha iniciado la ejecución de esta actividad. Por lo tanto no existen criterios 
para evaluar el desempeño, y no se castigara dos veces la evaluación por el retraso de una 
actividad (selección de empresas beneficiarias) 
 
Calificación de la actividad: NULA 
 
3.4 Bonos para implementación de prácticas de gobierno corporativo 
 
No se contempla el inicio de esta actividad para antes del medio término. 
 
Calificación de la actividad: NULA 
 
Evaluación global del componente 
 
El componente se encuentra en la etapa inicial. Del total de 30 empresas que deberían 
estar ya seleccionadas solo se cuenta con los acuerdos realizados con 2 empresas. El 
proceso de selección de empresas beneficiarias y de firma de acuerdos está en ejecución. 
Por lo tanto no se han cumplido ninguna de las metas establecidas aunque resulta 
prematuro pronunciarse formalmente sobre los indicadores. 
 
La promoción del Programa se ha realizado exitosamente y ha sido parte importante del 
desempeño de las actividades de los Componentes I y II. Las metas establecidas de 



70 

promoción en prensa nacional se superaron al igual que las apariciones de televisión, 
radio y la Internet. La ejecución de esta actividad obtuvo una buena calificación. 
 
El presupuesto destinado a las actividades del componente 3 ha sido utilizado en la 
misma proporción que se han desarrollado las actividades. Hasta el momento ha sido 
causado el 0,81% del presupuesto. 
 
Calificación del componente: Positiva / por establecer    
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iv. Componente 4: Sistematización de la metodología, 
evaluación y difusión  

 
 
El componente IV contempla un menor número de actividades pero resulta de enorme 
importancia conceptual para el país y la región en términos de desarrollo del Gobierno 
Corporativo. De este componente deben salir una serie de experiencias que permitan a la 
academia tener casos de estudios aplicados al Ecuador, y a otras instituciones y países a 
tener un modelo capaz de replicarse. La meta para el medio término se cumplió durante el 
primer semestre del segundo año de ejecución y se ha venido actualizando a lo largo del 
Programa. 
 
Al final del segundo año: 
 
·  Línea base diseñada al inicio del proyecto. 
 
4.1 Elaboración de metodología y sistematización de la línea base 
  
El informe final de la línea base fue realizado el 17 agosto de 2007, cumpliendo con la 
meta de medio término. Este informe ha sido utilizado por programas internacionales 
para conocer el estado de la implementación de prácticas de Gobierno Corporativo en 
Ecuador y debido a la confiabilidad39.  
 
Los indicadores productos de está línea base se han mantenido actualizados, realizando 
un análisis de evolución para establecer los cambios y logros del Programa en el sector 
empresarial ecuatoriano. 
 
 
 
Evaluación de la actividad: 
 
La actividad cumplió con la meta planteada para el medio término, realizando un 
documento de valor conceptual y estadístico. Este documento no se presenta como 
estático dentro del programa, sino que por el contrario es un herramienta constante de 
evaluación y análisis de la ejecución del programa y la gestión de la unidad ejecutora. 
 
Calificación de la actividad: Positiva 
 
 
4.2 Elaboración de la guía de sistematización de la experiencia. 
 

                                                 
39 El Centro Internacional para la Empresa Privada – CIPE, entidad afiliada a US Chamber of Commerce 
realizó recientemente un informe de evaluación sobre la situación del Gobierno Corporativo en Ecuador 
con base en el documento de línea base del Programa. 



72 

La elaboración de la guía de sistematización de la experiencia fue contratada en el 
segundo semestre del 2008. La entrega de está se realizará en noviembre del presente año 
adjunta a la evaluación de medio término. 
 
 
Evaluación de la actividad:  
 
Debido a que la guía de sistematización fue diseñada por quien realiza esta evaluación no 
existe valoración de esta actividad. 
 
Calificación: NULA    
 
 
4.3 Difusión  
 
Durante el primer semestre del 2008 se presentó al Banco Interamericano de Desarrollo- 
BID la propuesta para la contratación de un consultor para el desarrollo de una Red de 
Gobierno Corporativo. En el mes de abril se firmo el convenio para la generación de 
boletines quincenales que se distribuyeran electrónicamente. A junio del presenten año 
esta red incluía un total de 1500 receptores los cuales son menos de la mitad proyectada 
para el final del programa (4000 receptores). 
 
La red incluyó entre los receptores los participantes de los distintos talleres, y busca 
apoyarse en las cámaras nacionales para que por medio de ellos los boletines lleguen a 
cada vez más personas. Además se tiene planeada la creación de un espacio de foros, 
debates y chats en la página de Internet para fortalecer la red y la interacción de sus 
miembros. 
 
Evaluación de la actividad: 
 
La estrategia seguida por la unidad ejecutora para poner en marcha las actividades de 
difusión, ha sido exitosa en cuanto ha mantenido informados y actualizados a aquellos 
que participaron de los talleres. También, ha emprendido la búsqueda de convenios con 
aliados fuertes que permitan hacer la red y la difusión cada vez más fuerte y con una 
mayor cobertura a nivel nacional. 
 
 Calificación de la actividad: Positiva (-)  
 
 
 Evaluación global del componente 
 
La ejecución de las actividades se ha llevado acorde a lo planeado cumpliendo con las 
metas estipuladas para el componente. La línea base se constituyó en un hito ecuatoriano 
para medir el progreso del país en temas de implementación de prácticas de Gobierno 
Corporativo. 
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La evolución de la utilización del presupuesto es acorde con los logros de las actividades. 
A la fecha se ha utilizado el 24,20% del presupuesto.  
 
Calificación global del componente: Positiva. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

v. Evaluación del Programa: Encuestas realizadas por 
Governance Consultants.  
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Además del análisis del cumplimiento de indicadores y del material de apoyo, quien 
realiza esta evaluación recolecto las opiniones de un grupo de participantes de las 
distintas actividades efectuadas para nutrir los planteamientos de esta evaluación de 
medio término. Estos insumos han sido utilizados en el desarrollo de este documento, sin 
embargo se presentan de forma independiente para facilitar análisis adicionales.  
 
A continuación se presentan los resultados de las tres encuestas realizadas por 
Governance Consultants a más de 100 personas vinculadas al Programa de la siguiente 
forma: i) Participantes en general, ii) Consultores, y iii) personal de instituciones 
académicas.   
 
 

i) Resultados de la Encuesta realizada a participantes en general  
 
La encuesta general para participantes del programa se hizo llegar a través de la unidad 
ejecutora a 98 asistentes de los diferentes eventos. De esta población el 51% (50 
personas) respondió la encuesta.  
 
Tabla 20.  Resultados de la pregunta “¿Cómo calificaría los siguientes aspectos de la 
(s) actividad (es) en las que ha participado?40  
 

Calificacíon de Aspectos
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la actividad
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de los
expositores

Desarrollo y
profundidad

del tema

Calidad de
los

documentos
entregados

Calificación
global de la

actividad

Excelente Buena Regular Mala No aplica

 
                                                                                                                     Fuente: Encuestas realizadas por Governance Consultants. 

 
 
Las opiniones de las encuestas reafirman los resultados provenientes del análisis de las 
actividades de los componentes. Más del 80% de los encuestados calificó los aspectos 

                                                 
40 Total de respuestas: Enfoque de la Actividad 29. Resto de aspectos 30 
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entre bueno y excelente y para ninguno de ellos algún aspecto mereció una valoración de 
malo. La evaluación de las actividades derivada de las encuestas es igualmente positiva. 
 
El 97% de los participantes que respondieron la pregunta asegura que las actividades en 
las que participaron han despertado su interés en Gobierno Corporativo, cumpliendo a 
cabalidad con el objetivo que fueron diseñadas las actividades del primer componente.  El 
55% considera que las herramientas entregadas han sido suficientes para exponer y 
concientizar a los distintos agentes de las organizaciones a las que perteneces, sobre los 
beneficios de Gobierno Corporativo. 
 
El 62% de los encuestados considera que el enfoque del programa y de las actividades es 
coherente con el mercado ecuatoriano, y con las necesidades y retos que afrontan sus 
organizaciones (esta es una de las calificaciones más bajas y obedece a la falta de 
materiales académicos locales y regionales para la mayor parte de las actividades).  
 
El 69% considera que los conocimientos adquiridos en el programa le permitirán 
desarrollar un mejor ambiente empresarial al interior de sus organizaciones. Estos dos 
resultados confirman que el diseño de las actividades resultó acorde a la condiciones del 
ambiente empresarial y que promovió la promovió la implementación inicial de buena 
prácticas de Gobierno Corporativo.  
 
Finalmente, cuando se les preguntó sobre la calificación global del programa, el 76% de 
los participantes que contestaron la pregunta, lo valoró como excelente y muy bueno, 
mostrando así la conformidad de los participantes con la ejecución y los temas de las 
actividades.  
 
 
 

ii)  Resultados de la encuesta a consultores. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 21. Resultados de la pregunta “¿Cómo calificaría las actividades de 
capacitación de consultores en los siguientes aspectos?”41 
 

                                                 
41 Se enviaron 17 cuestionarios los cuales fueron respondidos por 9 consultores. 
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Fuente: Encuestas realizadas por Governance Consultants. 

 
Los resultados de las 9 preguntas muestran que la temática, el contenido y la profundidad 
de las capacitaciones para este grupo en específico fueron considerados como buenos o 
excelentes en la totalidad de los casos. Además se logró mejorar los conocimientos de los 
participantes en gran medida. Solo obtuvo calificaciones negativas la interacción de los 
participantes en general. Estos resultados confirman los hallazgos en el análisis de 
actividades por componentes. 
 
El tiempo dedicado a la capacitación resultó ser suficiente para el 56% de los 
participantes mientras que el 44% opinó lo contrario (el manejo del tiempo parece una 
debilidad que deberá mejorarse a nivel institucional para futuras actividades). Las 
capacitaciones revisadas desde el punto de proveer conocimientos y seguridad a los 
consultores para desarrollar consultorías en gobierno corporativo lograron una valoración 
alta, más del 90% de los encuestados les otorgó una calificación de buena y excelente. 
 
Finalmente, se comentó la necesidad de desarrollar nuevas actividades de capacitación en 
las que se centre el caso ecuatoriano y la aplicación de los lineamientos del Código 
Andino. De esta manera se pude confirmar que los talleres de capacitación fueron 
eficientes y lograron desarrollar parte de la oferta de prácticas de gobierno corporativo, 
como era su meta. 
 
 

iii)  Resultados de la encuesta a instituciones académicas. 
 
Tabla 22.  Resultados de la pregunta “¿Cómo calificaría las actividades de 
capacitación de consultores en los siguientes aspectos?”42 
 

                                                 
42 Se enviaron 20 cuestionarios de los cuales 9 fueron resueltos 
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Fuente: Encuestas realizadas por Governance Consultants. 

 
Los miembros de las instituciones académicas dieron una menor calificación a los talleres 
que los consultores. Algunos de ellos encontraron como regular la calidad de la 
capacitación, la temática, el contenido y la profundidad además de la interacción entre 
participantes. El número de personas que otorgó una calificación de excelente al evento 
fue mucho menor al encontrado en las encuestas consultoras. Este hecho confirma los 
resultados del análisis de la actividad en donde se mostró que el personal académico 
necesita una mayor capacitación para obtener los conocimientos y la confianza para 
desarrollar cátedras del tema.   
 
El tiempo que se le dedicó a la capacitación es calificado como insuficiente por el 78% de 
los encuestados, mostrando otro de los puntos negativos de la actividad según los 
participantes. Los materiales y herramientas conceptuales provistas durante la 
capacitación tuvieron también un par de calificaciones regulares, pero no deficientes. 
 
La calificación global de la actividad como medio para cumplir con los objetivos de 
instaurar cátedras de gobierno corporativo tuvo varios resultados positivos en los cuales 
el 88% le otorgó un valor entre bueno y excelente. Este resultado se replico en cuanto a 
las capacidades y metodología de los capacitadores y la organización general del evento. 
Finalmente, se recibieron comentarios puntuales en las encuestas sobre la falta de 
profundización de los temas, y la falta de herramientas regionales que pudieran focalizar 
los temas en Ecuador.  
 
Esta serie de encuestas realizadas a los participantes del programa más que entregar 
nuevos resultados sirvió para reforzar y apoyar las aseveraciones hechas para cada 
actividad y componente. A pesar de haberse encontrado algunas fallas, las calificaciones 
de las actividades fueron buenas y en general se muestra un cumplimiento de los 
objetivos macro del Programa.  
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Basándose tanto en los resultados del análisis de actividades como en los derivados de las 
encuestas, se puede afirmar que las actividades realizadas y la ejecución del programa en 
general han tenido un impacto importante en los asistentes y en la comunidad empresarial 
del país.  
 
 
La calificación general del Programa a Medio Término es: Positiva. 
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IV. Reformulaciones y recomendaciones 
 

 
 
Este capítulo relaciona recomendaciones del equipo de consultores para fortalecer o 
facilitar el desarrollo de futuras actividades del Programa.  
 
 

�  Diligenciamiento del modelo creado para el Seguimiento de Empresas  
 
En el marco de esta consultoría se incluyó la estructuración de la Guía de Sistematización 
del Programa. Con el objetivo de complementar el trabajo tradicional de sistematización, 
los Consultores consideraron de vital importancia generar una herramienta de 
seguimiento a las empresas incorporadas en el Componente III.  
 
Este modelo de seguimiento de empresas consiste en un formato Excel con elementos 
económicos y de Gobierno Corporativo que le permita al Programa hacer seguimiento a 
indicadores claves de la compañía que reciba subsidios para la implementación del 
Componente III.  
 
Dentro de los acuerdos con los consultores locales resulta aconsejable que se exija el 
diligenciamiento de este formulario, como requisito para surtir el proceso de desembolso 
de subsidios, así como al finalizar el proceso de implementación de la consultoría en cada 
empresa. Este formulario adicionalmente permitirá verificar el estado final en materia de 
Gobierno Corporativo de cada empresa con base en las disposiciones del Código Andino.  
 
 

�  Redefinición de criterios mínimos para selección de empresas y mecanismo de 
verificación 

 
El Programa tiene contemplados “Criterios mínimos para asignación de bonos de 
diagnóstico”43 sin embargo se extrañan los mecanismos de verificación para este proceso 
de selección de compañías. Es posible que esta consultoría no haya conocido o entendido 
la estrategia dispuesta por el Programa, sin embargo es recomendable contar con un 
proceso de verificación independiente del estado de las empresas a las que se asignarán 
los bonos de subsidio, esto con el objetivo de asegurar un manejo adecuado de los 
recursos del Programa dispuestos para este fin.   
 
De la mano con el punto anterior el Programa no ha contemplado mecanismos para 
segmentar preliminarmente el nivel de esfuerzo y tiempo requerido por los consultores 
para diferentes empresas. Esto hace que exista una natural desalineación de intereses 
entre los consultores, el Programa y la Empresa. Los consultores van a fijar los costos de 
consultoría exclusivamente con base en el referente de subsidio (50%  - US$10,000) y no 

                                                 
43 MOAFA versión con ajustes junio, 2007. Pag. 33/135. Programa de Desarrollo de la Oferta y la 
Demanda de Prácticas de Gobierno Corporativo.  



80 

con base en las necesidades y alcance del trabajo que por supuesto será diferente en cada 
compañía.  
 
La valoración del trabajo de consultoría en Gobierno Corporativo es compleja porque 
depende de criterios no siempre medibles (nivel de acuerdos y comunicación entre 
accionistas, complejidad de las estructuras organizacionales actuales, etc…), así como 
elementos que aunque objetivos resultan diversos y disímiles (número de socios, número 
de socios involucrados en el directorio, tamaño de la compañía, sector donde se 
desenvuelve la empresa, nivel de formalidad de sus estructuras y documentos 
corporativos, etc…).  
 
Resultará conveniente identificar una estrategia para que los consultores justifiquen los 
honorarios propuestos a las empresas o que mediante una instancia del Programa se 
pueda verificar o segmentar las empresas para controlar con más detalle las relaciones: 
Programa – Empresa – Consultor.  
 

 
�  Fortalecer y redefinir el Comité Ejecutivo del Programa para facilitar el plan 

de sostenibilidad y la consecución de empresas del componente tres. 
 
El Comité Ejecutivo44 es una instancia valiosa de planeación estratégica y de 
coordinación interinstitucional. El Comité Ejecutivo puede contribuir a fortalecer las 
actividades en Guayaquil y Cuenca, así como asegurar una coordinación interinstitucional 
con entidades públicas del orden nacional, como la Superintendencia de Compañías y el 
Conesup.  
 
El compromiso y liderazgo de este comité es fundamental para la nueva etapa que 
emprende el Programa, así como para asegurar la sostenibilidad de estas iniciativas. Por 
ello es de importancia crítica reformularlo, formalizarlo y reunirlo incluso con mayor 
frecuencia que lo planteado en el MOAFA. Será conveniente que el equipo ejecutivo de 
la BVQ y el BID consideren la inclusión de nuevos miembros a este comité, así como un 
mecanismo de comunicación permanente de este grupo de trabajo.  
 

                                                 
44 El Comité Ejecutivo del Programa está conformado por: el Presidente de la Bolsa de Valores de 
Quito, quien lo presidirá, el Presidente de la Bolsa de Valores de Guayaquil y, el Presidente de la 
Cámara de Industrias de Cuenca… El Comité Ejecutivo se reunirá ordinariamente una vez cada 
seis meses y de manera extraordinaria cuando sea convocado por el Presidente del Directorio de 
la Bolsa de Valores de Quito,  a estas reuniones estará invitado el  Presidente Ejecutivo de la 
BVQ, el Coordinador de la Unidad y el Asistente Técnico del Proyecto quien ejercerá la 
Secretaría y como tal será el encargado de llevar las actas de las reuniones en las cuales, las 
mismas que consignarán las principales resoluciones acordadas, de forma que se facilite el 
adecuado seguimiento de las mismas y de la ejecución del Proyecto. MOAFA versión con ajustes 
junio, 2007. Pag. 33/135. Programa de Desarrollo de la Oferta y la Demanda de Prácticas de 
Gobierno Corporativo.  
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En el marco de este Comité se deberá definir una estrategia para fortalecer la presencia 
del Programa en Guayaquil que mitigue las dificultades de convocatoria a los eventos de 
socialización en esa ciudad y asegure el cumplimiento de los indicadores del Programa.  
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V. CONCLUSIONES  

 

 
1. El momento actual del Programa (Medio Término) no permite identificar de 

forma estricta, sí la creación y aumento de la oferta de servicios y conocimientos 
en Gobierno Corporativo está incrementando la demanda por buenas prácticas a 
nivel empresarial (objetivo principal del Programa). El Componente III de 
implantación de prácticas de Gobierno Corporativo en empresas está iniciando 
con lo cual los elementos a considerar hasta hoy son bastante limitados. 
Preliminarmente –a medio término- se puede indicar que el Programa ha 
contribuido de forma categórica en la generación de interés por Gobierno 
Corporativo en Ecuador y en diferentes actores fundamentales para el desarrollo 
empresarial ecuatoriano. El Programa ha sido un vehículo fundamental para 
transferir conocimiento al sector académico y de servicios empresariales en 
Ecuador.   

 
2. La situación política de Ecuador enmarcado por el proceso de cambio 

institucional de la nueva Constitución, la crisis económica internacional, así como 
algunas señales negativas de la economía ecuatoriana presenta un enorme desafío 
hacia futuro para el Programa. Hasta hoy, el Programa se ha desenvuelto con 
fluidez, convirtiendo la situación a su favor con un discurso donde el Gobierno 
Corporativo es un mecanismo vital de protección y blindaje empresarial ante la 
crisis.  

 
3. El trabajo coordinado entre los oficiales del BID, los ejecutivos de la BVQ, la 

Unidad Ejecutora y los consultores internacionales ha permitido el cumplimiento 
de los indicadores principales del Programa y la generación de un interés en el 
país por el Gobierno Corporativo, como instrumento de competitividad 
empresarial.  

 
4. El proceso de seguimiento y evaluación sistemática por parte del BID basado en 

la identificación y mitigación de riesgos, así como un ejercicio riguroso de 
comunicación entre la Unidad Ejecutora y la Oficial Encargada del BID ha sido 
fundamental para el éxito del proceso.  

 
5. Las actividades de sensibilización, eje principal del Componente I, han cumplido 

con los indicadores del Marco Lógico y han contribuido a despertar el interés del 
mundo empresarial ecuatoriano por el Gobierno Corporativo. Los esfuerzos han 
sido principalmente fructíferos en las ciudades de Quito y Cuenca, y 
relativamente infortunados en la ciudad de Guayaquil donde se requiere un mayor 
compromiso institucional. Será conveniente revisar un plan de acción para hacer 
frente a esta situación.  
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6. Las actividades de capacitación de académicos, así como los compromisos 
institucionales suscritos con las universidades ecuatorianas prometen crear una 
oferta de cursos de Gobierno Corporativo importante para la región andina. Las 
entrevistas con instituciones académicas revelaron una dificultad en el proceso de 
autorizaciones por parte del Conesup para cumplir en tiempo con estos 
compromisos. El Programa deberá revisar la posibilidad de una estrategia de 
“lobby” ante Conesup que facilite el proceso de modificación curricular para las 
universidades que han suscrito convenios, con el objetivo de cumplir con los 
objetivos del Programa.   

 
7. Las capacitaciones de consultores han sido exitosas. Los consultores 

internacionales (IAAG) han provisto una serie de herramientas fundamentales 
para que se generen procesos de mercado sostenibles para este tema en Ecuador. 
El proceso de consecución de compañías que está comenzando es un momento 
crítico para el fututo del Programa, como un primer filtro en el proceso natural de 
depuración del grupo de consultores.  

 
8. El Programa ha enfocado sus esfuerzos en la incorporación de las 51 Medidas del 

Código Andino de Gobierno Corporativo de la CAF. Esta aproximación resulta 
conveniente, al tiempo que riesgosa. Considerar que el Gobierno Corporativo se 
limita al Código Andino resulta conveniente para realizar mediciones y generar 
indicadores de cumplimiento. Sin embargo, resulta riesgosa porque implica 
fundamentar los indicadores en parámetros detallados que no siempre son 
conducentes o convenientes para empresas cerradas del tamaño 
predominantemente Pymes (menos de US$5millones en ventas anuales) del target 
ecuatoriano. Esto aunado a la falta de experiencia del cuerpo de consultores 
locales, puede generar procesos exclusivamente metódicos que giren en función 
exclusiva del número de medidas implementadas, desconociendo que el principal 
activo del Gobierno Corporativo es un cambio cultural capaz de honrar los 
principios de transparencia, eficiencia y rendición de cuentas de forma sostenible.  

 
 

9. El Programa deberá implementar y asegurar un modelo unificado de seguimiento 
de las empresas que acceden al Componente III, con base en una herramienta 
desarrollada en el marco de esta consultoría (Guía de Sistematización/ Modelo de 
Seguimiento). Esto le permitirá contar con información económica y de 
gobernabilidad comparable de las empresas que se incorporen al Componente III, 
y será un instrumento para la verificación de resultados y efectos empresariales de 
la implementación de Gobierno Corporativo en el tiempo.  

 
 

10. Existe un vacío profundo en Ecuador para el éxito y sostenibilidad de las 
dinámicas del Programa: la construcción de estudios de casos locales. La 
documentación de casos es una tarea de vital importancia para sensibilizar y 
capacitar al sector empresarial en cualquier país. Los casos locales son una 
verdadera fuente de conocimiento para los empresarios, ejecutivos y estudiantes 
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porque son ellos, los que inspiran nuevas realidades y permiten idear soluciones a 
los nuevos desafíos empresariales. Para el caso de Ecuador esta debe ser una 
responsabilidad del Programa para coordinar, facilitar e incentivar estos 
importantes instrumentos para el país.  
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ANEXOS 
 

 
 
Anexo 2 Gestor Inc. La primera empresa del Programa.  
 
 

  
Gestor Inc. ** es la primera empresa formalmente vinculada al proceso de 
implementación de prácticas de Gobierno Corporativo y es una empresa que ha 
participado activamente del Programa.  
 
Gestor Inc. es una compañía de desarrollo de software con cerca de 11 años en el 
mercado y 45 empleados. La compañía tiene ventas anuales cercanas a los US$1,5 
millones. Su estructura accionarial consiste de seis (6) accionistas, tres (3) de ellos 
fundadores con el 80% y tres (3) accionistas/ejecutivos con el 20%.  
 
El Señor Alfonso Falcony, Gerente General y Socio principal de la compañía se 
adhirió al Programa con los siguientes objetivos:  
 

�  Incrementar la formalidad de la compañía. Gestor Inc. es una empresa con 
procesos operativos altamente definidos, así se explica las certificaciones 
en materia de calidad otorgadas a la Compañía. Sin embargo, el proceso 
de toma de decisión y la estructura de controles requerían un 
fortalecimiento y formalización, este es el principal objetivo para llevar a 
cabo el proceso de Gobierno Corporativo.   

 
�  Las empresas de desarrollo de software requieren altos niveles de 

inversión y constantes procesos de investigación y desarrollo. Gestor Inc 
está considerando abrir su estructura de capital incorporando nuevos 
inversionistas (private equity) para contribuir a su proceso de crecimiento. 
El Gobierno Corporativo se convierte en un factor diferenciador, al tiempo 
que un elemento que le permitirá a la compañía vender sus acciones a un 
mejor múltiplo de mercado.  

 
�  Generar la reputación suficiente para competir con éxito en el mercado 

internacional. Otros de los factores mencionados por esta compañía para 
adherirse al Programa fue el impacto que puede tener contar con un 
modelo de Gobierno Corporativo avalado y reconocido institucionalmente 
a nivel local e incluso internacional.  
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“A pesar de la incertidumbre política de Ecuador el GC se constituye como una 
estrategia para blindar las compañías de su entorno” . Alfonso Falcony.  

 
**Referencia no-autorizada, tomada de la entrevista con el Señor Falcony durante la 
visita del Consultor a Quito.   
 

 
 
Anexo 2 

 
Lista de documentos entregados como material adicional y de lectura a Consultores 
 
A continuación se enumeran los documentos entregados a quien realiza esta evaluación 
como material de adicional y de lectura de los talleres de capacitación para consultores. 
 
i) Material en Español 
 

�º�� Comunidad Andina de Fomento- CAF. 2005. Gobierno Corporativo: Lo que 
todo empresario debe saber. 

�º�� Comunidad Andina de Fomento- CAF. Marzo de 2006. Lineamientos para un 
Código Andino de Gobierno Corporativo  Eficiencia, Equidad y 
transparencia en el manejo empresarial.  

�º�� Comunidad Andina de Fomento- CAF. 2006. Manual de Gobierno Corporativo 
para empresas de capital cerrado Manejo empresarial eficiente y 
transparente. 

�º�� Comité de Supervisión Bancaria de Basilea. Febrero de 2006. La Mejora del 
Gobierno Corporativo en Organizaciones Bancarias.  

�º�� Fundación de Estudios Financieros. 2003. Guía de Principios de Buen Gobierno 
Corporativo, Transparencia Informativa y Conflictos de Interés en las 
Sociedades Cotizadas. Papeles de la fundación nº 2 y nº 6 

�º�� Gutiérrez, Paola. 2006. El Gobierno Corporativo en el Área Andina Un área 
de integración económica que busca uniformar y fortalecer sus prácticas de 
Gobierno Corporativo para atraerla inversión. Instituto Iberoamericano de 
Mercado de valores. 

�º�� IAAG. Febrero 2007. La experiencia de implementar gobierno corporativo en 
mercados emergentes. (Artículo preparado para CONFECAMARAS). Colombia   

�º�� Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico- OCDE. 2004. 
Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE.   

�º�� Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico- OCDE. 2004. 
“White Paper” sobre Gobierno Corporativo en America Latina.  
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�º�� Standard & Poor’s. Julio de 2003. Evaluaciones y puntaje de gobierno 
corporativo de Standard & Poor’s. Criterios, Metodología y Definiciones.  

 
 
ii) Material en Ingles 
 

�º�� Anonymous. July 2003. The Combined Code on Corporate Governance. 

�º�� Fitch Ratings Credit Policy. 2004. Evaluating Corporate Governance: The 
Bondholders’ Perspective. 

�º�� Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico- OCDE. 2005. 
OECD Guidelines on the Corporate Governance of State-Owned 
Enterprises. 

�º�� Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico- OCDE. 2004. 
OECD Principles of Corporate Governance  

�º�� Technical Committee of the International Organization of Securities 
Commissions. March 2007. Board Independence of Listed Companies- Final 
Report. 

 
 
Lista de documentos entregados como material de lectura. Instituciones 
Académicas. 
 
A continuación se enumeran los documentos entregados a quien realiza esta evaluación 
como material de lectura  previa a  los talleres de capacitación para instituciones 
académicas. 
 

�º�� Rener. March 2008. Shareholders Meeting. Manual for Shareholders’ 
Participation and Form of Proxy. 

�º�� Gobierno Corporativo Caso de Estudio General Motors. General Motors y 
Pierre Du pont. Caso preparado por IAAG.   

�º�� IBARGUEN, Alfredo; Gutiérrez, Paola; Zorrilla, José. La Experiencia de 
Implementar Gobierno Corporativo en Mercados Emergentes. IAAG 
Consultoría & Corporate finance. 

�º�� International Finance Corporation – IFC; Organización para la Cooperación y el 
Desarrollo Económico- OCED. 2005. Círculo de Empresas de la Mesa 
Redonda Latinoamericana de Gobierno Corporativo Estudio de Casos de 
Buenas Prácticas de Gobierno Corporativo. 
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Anexo 3 
 
DOCUMENTO CORPORACION ANDINA DE FOMENTO – CAF  
Tomado del sub-portal CAF de Gobierno Corporativo  
http://gc.caf.com/proyectosn.asp?idn=52&ct=2� 
�

�
Proyecto de Modernización del Mercado de Valores y Creación de la Unidad 
Académica de Gobierno Corporativo  

 
 
 
Ecuador. Construir y consolidar una Unidad de Coordinación de la Red Académica, de 
Difusión e Investigación del Buen Gobierno Corporativo, con las principales 
Universidades del Ecuador 

Estatus o etapa (del proyecto): Revisión del convenio por parte del beneficiario 

Fecha de firma del convenio: Por definir 

Fecha de culminación: Por definir 

Duración del proyecto: 30 meses  

Nombre del Proyecto: Proyecto de Modernización del Mercado de Valores y Creación de 
la Unidad Académica de Gobierno Corporativo 

Objetivos y alcances:  

El objetivo fundamental y la finalidad del Proyecto es el de construir y consolidar una 
Unidad de Coordinación de la Red Académica, de Difusión e Investigación del Buen 
Gobierno Corporativo, con las principales Universidades del Ecuador, a nivel de pregrado 
y de postgrado.  

La Red Académica: 

1. Contribuirá a elevar la formación y la competitividad de profesionales a nivel 
técnico y ejecutivo;  

2. Colaborará con el fortalecimiento y actualización de la función pública, 
mediante la enseñanza de los Principios de Gobierno Corporativo, para que en 
un futuro sean implementadas por los funcionarios en las políticas públicas y 
en los mecanismos de regulación y control. Se pretende con esto profundizar 
la sensibilización iniciada por el Programa de Gobierno Corporativo vigente e 
iniciar programas de capacitación permanentes puesto que el trabajo 
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programado y ejecutado fue insuficiente para las necesidades de la función 
pública;  

3. Contribuirá a preparar al Talento Humano para abordar los diversos campos 
del Gobierno Corporativo.  

4. Beneficiará a las instituciones académicas, ampliando el ámbito de su 
conocimiento y enriqueciendo sus labores de difusión y de investigación.  

5. Beneficiará a las organizaciones empresariales, al ser receptoras de los 
procesos de difusión y de capacitación, parte de las actividades emprendidas 
por la Red Académica.  

Objetivos específicos: 

1. Introducir innovaciones en los programas educativos de las Universidades,  
incorporando el Buen Gobierno Corporativo en los programas  de estudio a 
nivel de pregrado y postgrado.  

2. Preparar profesionales actualizados en un tema de fundamental trascendencia 
mundial. Es necesaria la capacitación a los integrantes de la futura unidad 
académica, así como la formación y capacitación a los nuevos integrantes de 
la RED ACADEMICA.  

3. Inducir procesos de investigación sobre el Buen Gobierno Corporativo, en las 
unidades especializadas de las Universidades.  

4. Contribuir a la difusión, mediante publicaciones especializadas universitarias, 
de la práctica del Buen Gobierno Corporativo y de su importancia para la 
sociedad. 

Impacto  

El Proyecto se orienta a la construcción y consolidación de una RED ACADÉMICA del 
Buen Gobierno Corporativo, integrada por las principales Universidades de las ciudades 
de Quito, Guayaquil, y Cuenca, sin perjuicio de que se incorporen otras universidades de 
otras ciudades del país; y la formulación de un estudio de factibilidad para la creación del 
Instituto de Gobierno Corporativo.  Se espera contar con una Unidad de Coordinación de 
la Red Académica de Gobierno Corporativo con el objeto de dar seguimiento a los 
programas de sensibilización, capacitación, formación de bibliografía, investigación y 
desarrollo e innovación y su implementación  en las universidades del Ecuador que han 
suscrito el convenio.  

Se estima la participación de aproximadamente 100 actores en la red académica, entre 
autoridades de escuelas y facultades y profesores. El aporte de cada uno de los 
establecimientos consistirá en asignar un responsable de la unidad académica, destacar 
los profesores que participen del proyecto, facilitar las instalaciones del establecimiento 
de instrucción superior para diferentes actividades relacionadas con el proyecto, colaborar 
en la introducción de asignaturas en el pénsum académico, crear bibliografía  y dar 
énfasis a la investigación y desarrollo de temas relacionados a Gobierno Corporativo. 

Moneda en que se realiza la operación: Dólares americanos 
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Monto total del proyecto: US$ 148.840 

Monto aprobado por la CAF: US$ 108.000 

Participantes (organizaciones contrapartes): Bolsa de Valores de Quito 

Institución que firma el convenio: Bolsa de Valores de Quito 

Institución ejecutora: Bolsa de Valores de Quito 

Contacto en el PAC del proyecto: 

Jairo Tiusabá  

Ejecutivo – Oficina de Políticas Públicas y Competitividad 

Corporación Andina de Fomento (Representación Bolivia) 
jtiusaba@caf.com 

Fecha de actualización de la ficha: 01/10/08 

 
 
 
 
 
 
 
Anexo 4  

 
Informe Detallado BGC. Lista de publicaciones y emisiones de radio y televisión del 
programa y de gobierno corporativo. Periodo  15/04/2007 al 15/04/2008. 
 
Imagen escaneada de documento impreso entregado a quien realiza esta evaluación. 
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