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RESUMEN

La presente investigacion analiza los procesos estratégicos involucrados para cumplir con
normativa de gobierno corporativo, en este caso, se relacionaran con los principios de
gobierno corporativo de la OCDE (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmico), para esto es menester identificar y verificar los procedimientos que sustentan
los principios de la normativa corporativa, distinguir que aquellos procesos contribuyan a
las buenas practicas y si se establece una retribucion por parte del gobierno a los propios

procesos.

La investigacion se lleva a cabo mediante tres entrevistas realizadas a gerentes generales
de una misma institucién, Interclinica S.A. en esta oportunidad, en las cuales se les
interrogd sobre los procedimientos que se efectlan para de alguna forma cumplir con las
caracteristicas de los principios de gobierno corporativo, dividiendo estos procesos
estratégicos, en la formulacion e implantacion de la estrategia y posteriormente en la
evaluacion de estos procesos organizacionales. Se analizaron los resultados obtenidos de
las entrevistas antes nombradas para luego ser discutidos sobre cuales son aquellos
procesos que participan en cada principio y si de esta forma se cumple con la teoria

integrada.

Finalmente se logra concluir que respecto al prop6sito de esta exploracion los procesos
estratégicos para cumplir con la normativa no son especificos, pero aun asi los que se
ejecutan en su mayoria dan cumplimiento a la normativa y contribuyen con buenas

practicas de gobierno corporativo.

Palabras claves: Proceso, estrategia, gobierno corporativo, principios, normativa.



INTRODUCCION

Con la apertura de grandes empresas se dio comienzo a los gobiernos corporativos,
tomando decisiones como la de mantener el control en deterioro de oportunidades o a
forjar valor a la corporacién con la admisién de capitales nuevos. Con el correr del tiempo
ha pasado de una regulacién con responsabilidad a un método que comenzaron a aplicar
las empresas con trascendencia y calidad, y se puede definir como el conjunto de
practicas que influyen en el transcurso de la toma de decisiones de una corporacion,
contribuyendo a la transparencia, promoviendo el respeto entre los accionistas y a sus

interesados, e incentivando el desarrollo de la empresa.

Dentro de toda organizacion los procesos para llevar a cabo cualquier estrategia son
fundamentales para lograr los objetivos propuestos, objetivos como la definicion de los
negocios a los aspira una compafia, establecer la clase de organizacion humana y
econdmica que pretende ser e querer aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las

comunidades. (Andrews, El concepto de estrategia corporativa, 1997)

Los principios de gobierno corporativo de la OCDE son requerimientos de normas y
directrices en esta materia, sirviendo de base para paises que son miembros y no lo son,
siendo considerada guia importante para obtener un crecimiento en la economia, en el
empleo, manteniendo la estabilidad financiera y favoreciendo asi al desarrollo de la

economia mundial. (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, 2004)

Asi mismo se verificara si se considera que los procedimientos estratégicos contribuyen a
buenas préacticas de gobierno corporativo y finalmente si favorece a la empresa para que

ésta logre sus objetivos de negocio.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. Aspectos Generales

La idea de gobierno corporativo nace por parte de Adams Smith a fines del siglo XVIII al
establecer una problematica en la toma de decisiones por parte de administradores
diferentes de los propios duefios. Jensen y Meckling publican en 1976 un articulo donde
establecen la problematica de conflictos de intereses que trae el beneficio personal de
una decision por sobre el beneficio de la compafiia. Estos planteamientos sugieren la
necesidad de un gobierno corporativo puesto que los inversionistas se vieron en la
necesidad de demandar una mayor representacion en los 6rganos administrativos de las
empresas. Tema que comenzd a ser estudiado por la OCDE a partir de 1961 y
proporcionando el contenido en todo el mundo y siendo un fuerte propulsor de las buenas

practicas corporativas. (Morales, 2009)

El gobierno corporativo ha pasado de ser solo una manifestacion concerniente a los
regimenes de responsabilidad de los administradores de las sociedades, a ser un sistema

aplicable a las empresas de mayor importancia y trascendencia en el mercado.

El comienzo de gobierno corporativo se encuentra en la apertura de grandes empresas
transnacionales, parte de ellas se iniciaron como sociedades pequefias sujetas a grupos
familiares que en un periodo determinante debieron escoger entre conservar el control en
menoscabo de oportunidades o forjar valor a la entidad mediante ingreso de nuevos
capitales permitiendo competir con las de similares rubros. Con el paso del tiempo hubo
una ventaja en los costos y las sociedades se sumergieron en la innovacién y
emprendimiento de los nuevos accionistas. Asi la nueva distribucion de inversionistas
exigid transparencia de informacion y garantia de distribucion de las rentas generadas

dando origen al concepto gobierno corporativo. (Aguirre, 2010)

Tan relevante es el tema que en Europa existen treinta y siete cédigos o informes de buen
gobierno, resaltando doce en Reino Unido y ninguno en Luxemburgo y Austria, la Ley

Sarbanes-Oxley en los Estados Unidos.



Las tematicas a tratar en este marco tedérico, son los conceptos de gobierno corporativo,
su importancia en las empresas, las normativas que se relacionan y la estrategia

corporativa.

1.1 Concepto de Gobierno Corporativo

Segun Fernando Lefort “Gobierno Corporativo puede ser definido como conjunto de
instancias y practicas institucionales que influyen en el proceso de toma de decisiones de
una empresa, contribuyendo a la creacion sustentable de valor econémico en un marco
de transparencia y responsabilidad empresarial debiendo alinear incentivos y promover el
respeto a los derechos de los accionistas y grupos de interés que participan directa o
indirectamente en la empresa, con el fin de garantizar una distribucién de las rentas que
incentive la realizacién de las inversiones necesarias para el desarrollo de la compafiia”
(Fernando Lefort R. G., 2008, pag. 20)

“El Centro de Gobierno para la Empresa define gobierno corporativo como el conjunto de
instancias y préacticas institucionales, en el proceso de toma de decisiones de la empresa,
que contribuyen a la creacién sostenible de valor en un marco de transparencia y
responsabilidad empresarial, alineando incentivos y promoviendo el respeto a los
derechos de los accionistas y grupos de interés que participan directa o indirectamente en

la empresa”. (Bachelet, 2007, pag. 2)

Maria Laura Aguirre Brand expone que Gobierno Corporativo, “basa principalmente su
estudio n la forma en la cual las sociedades de capital son administradas y controladas
analizando al efecto el rol que cumple cada un de sus participantes y las consecuencias

que derivan de ello” (Aguirre, 2010, pag. 14)

Lefort y Wigodski establecen que “el gobierno corporativo es el conjunto de mecanismos y
relaciones que se establecen entre los diferentes grupos de interés que participan en una
empresa con el fin de garantizar una distribucion de las rentas generadas que incentive
adecuadamente la realizacion de las inversiones necesarias para el desarrollo de la

compafia” (Fernando Lefort T. W., 2008, pag. 15)

La OECD instaura que un gobierno corporativo “esta formado por elementos legislativos y

reglamentarios, normas de autorregulacion, compromisos voluntarios y préacticas



comerciales, que son el resultado del entorno especifico que rodea el pais, de su historia

y tradicién” (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, 2004, pag. 29)

Segln Ganga y Vera Gobierno Corporativo “puede entenderse como practicas de una
filosofia corporativa, amparada en procesos apropiados, que permiten a los interesados
de una organizacion medir y evaluar los propésitos, los riesgos y las oportunidades que se
presentan a una compafia. Un buen gobierno corporativo posibilita un uso suficiente de
los recursos aportados, al estimular la confianza entre los entes involucrados. Ademas,
asegura que las empresas consideren los intereses de una amplia gama de componentes
y de las comunidades con las cuales operan, con lo cual contribuye efectivamente al

bienestar de la sociedad donde estan insertas” (Francisco Ganga, 2008, pag. 101)

Mufioz y Gonzéles dicen que es un “Sistema completo de acuerdos institucionales y
relaciones a través de las cuales las empresas son dirigidas y controladas” (Maria Jesus
Munoz, 2010, pag. 43)

Carmen Bastidas define que “El gobierno corporativo se relaciona con todo conjunto de
medios y procedimientos a través de los cuales los responsables de una corporacién
establecen sus objetivos, los medios para alcanzar estos objetivos, y la forma de hacer un
seguimiento a su desempefio, es decir, involucra definiciones para operar y controlar a las

corporaciones” (Bastidas, 2007, pag. 56)

Esta tesis se rige por el concepto que expone el Centro de Gobierno para la Empresa
como “el conjunto de instancias y practicas institucionales, en el proceso de toma de
decisiones de la empresa, que contribuyen a la creacién sostenible de valor en un marco
de transparencia y responsabilidad empresarial, alineando incentivos y promoviendo el
respeto a los derechos de los accionistas y grupos de interés que participan directa o

indirectamente en la empresa”. (Bachelet, 2007, pag. 1)
1.2 Importancia de Gobierno Corporativo

Debido al escédndalo Enron en Estados Unidos la percepcion de gobierno corporativo
alcanza una relevancia a nivel mundial ya que el desastre econdémico y defectuoso rol
directivo trasciende a una de las fallas mas evidentes en fiscalizacion a un adecuado

gobierno corporativo. (Aguirre, 2010)



Actualmente, debido a la globalizacion y a los tratados internacionales, las relaciones con
otros paises se han vuelto tan transcendentales que las naciones y las empresas
compiten entre si en muchos ambitos. Por su parte, los inversionistas buscan las mejores
condiciones de seguridad y responsabilidad en la revelacion de informacion y en las

politicas y procedimientos de administracion y gobierno.

El gobierno corporativo regula las relaciones entre el directorio de una empresa, su
administracién, sus accionistas y otras partes interesadas, asegurando un tratamiento
equitativo entre los mismos y la transparencia en el mercado. En esa consideracion, las
practicas de gobierno societario revisten gran importancia tanto para la empresa en
particular como para el mercado en su conjunto, toda vez que las relaciones referidas
generan sefales y efectos que contribuyen a perfilar el mercado, incidiendo
favorablemente en el desarrollo de los mercados financieros y el desempefio de la

economia.

En ese contexto, mejores gobiernos corporativos son indispensables para el surgimiento
de empresas mas eficientes y que alcanzan sus resultados de manera sustentable,
teniendo presente no solamente los intereses de determinados accionistas, sino de todos
los actores involucrados, incluidos sus clientes, proveedores y las comunidades con que

las empresas se relacionan.

En concreto, la existencia de un gobierno societario eficaz, que se ajuste a los estandares
internacionales de gobierno corporativo y a los niveles de cumplimiento de los paises
desarrollados, genera beneficios econdmicos relevantes. Ello redunda, en definitiva, en un

mayor crecimiento de la economia del pais.

“Los paises donde las mejores practicas de Gobierno Corporativo se llevan a cabo, se
desarrolla una mejor visiéon de los negocios, asimismo, las empresas obtienen diversos

beneficios, tales como:

Costo de capital eficiente, fomentando la calidad y mejora continua
Creciente estabilidad, sustento, productividad y eficiencia
Formalizacién de los procesos corporativos, politicas y procedimientos

Eficiente sistema de administracién de riesgos y control interno

NN

Mayor confianza de los inversionistas y facilidad para atraer financiamiento en

condiciones favorables



v' Transparencia en sus operaciones

<\

Adecuada revelacion de informacién

v Permanencia y reclutamiento de la fuerza laboral con mayor experiencia y
capacidad

v' Mejores bases y mayor fluidez en la toma de decisiones

v Mejores relaciones y mayor lealtad de empleados, proveedores, clientes y

comunidad” (Morales J. , 2007, pags. 1-2)

Un gobierno corporativo puede ser afectado por las relaciones entre los agentes que
interceden en el sistema de gobierno corporativo. Los accionistas con poder de control,
pueden ser personas aisladas, sociedades familiares, otras sociedades que actlan a
través de un grupo de empresas, pueden intervenir significativamente en el proceder de la
compafia. Como propietarios de un capital, los inversores institucionales exigen cada vez
con mayor fuerza, tener voz en el ambito del gobierno corporativo. Por lo general, los
accionistas individuales no pretenden ejercitar derechos de gobierno, aunque si puede
preocuparles la posibilidad de no conseguir un trato justo por parte de los accionistas con
poder de control y el cuerpo directivo. (Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico, 2004)

En Chile, la importancia que tienen los gobiernos corporativos queda manifiesto en los
proyectos de ley cuya finalidad es fortalecer los gobiernos corporativos a través de
organismos fiscalizadores como la Superintendencia de Valores y Seguros (SVS),
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, Superintendencia de
Administradoras de Fondos de Pensiones, asimismo, también en la creacion de Cadigos

de Etica que realizan las empresas. (Silva, 2011)

2. Normativa relacionada a Gobierno Corporativo

2.1 Principios de Gobierno Corporativo de la OECD

En 1961 después de la Segunda Guerra Mundial la OECD (Organizacion para la
Cooperacion Econdémica Europea, se convierte en la Organizacion para la Cooperacion y

Desarrollo Econdmico) tiene como objetivo promover las politicas destinadas a:



v' obtener el mas alto nivel en el crecimiento sostenible y posible de la economia, del
empleo, y ampliar el nivel de vida en los paises que pertenecen, manteniendo la
estabilidad financiera y favoreciendo asi al desarrollo de la economia mundial;

v/ contribuir a una sana expansion econoémica tanto en los Estados miembros como
en los no lo son, en vias de desarrollo econémico y sin discriminaciones

(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, 2004)

Los principios de gobierno corporativo de la OCDE fueron elaborados en abril de 1999
tras requerimientos de normas y directrices en materia de gobierno corporativo, desde la

aprobacion que han sido la base para paises que son miembros y no lo son.

La finalidad de los principios es considerada un instrumento de guia esencial para el
desarrollo e implementacion de buenas practicas de gobierno, que pretenden ser breves,
claras y asequibles a la comunidad internacional siendo un complemento en la evaluacion
de reglamentos asociados a gobierno corporativo y adaptandose a las circunstancias en
que se desarrolla la actividad, estando no necesariamente obligado, concentrando la
vision a los problemas de gobierno que se generan por la separacion entre propiedad y

control. (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, 2004)

Los principios hacen hincapié en los siguientes temas

Garantizar la base de una estructura eficiente en gobierno corporativo:

Esta estructura debera promover mercados transparentes y eficientes, ser coherente con
las leyes y definir las responsabilidades entre las distintas autoridades de supervision,

regulacién y fiscalizacion.

A | La estructura tendra que desarrollarse considerando el desempefio econémico
global, la integridad del mercado, los incentivos para los participantes del mercado,

y el impulso de mercados transparentes y eficientes.

B | Requerimientos legales y reglamentarios que afectan las practicas de gobierno

corporativo en una jurisdiccion debe ser transparente y coherentes con las leyes.

C | La divisibn de responsabilidades de las diferentes autoridades en la autoridad
deberd ser claramente pronunciada y asegurar que estén al servicio de los

intereses publicos
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Las autoridades supervisoras, reglamentarias y fiscalizadoras deberan tener la
autoridad, integridad y recursos para cumplir con los deberes de forma profesional

y objetiva. Ademas las decisiones deberan ser oportunas, transparentes y claras.

Derechos de los accionistas y funciones de propiedad

La estructura de gobierno corporativo debera proteger y facilitar el ejercicio del derechos

de los accionistas

A

Los derechos bésicos de los accionistas debe incluir el derecho

Método para registrar la propiedad

Ceder o transferir acciones

Obtener informacién oportuna, relevante y constante sobre la entidad
Participar en votaciones de sesiones generales de accionistas

Elegir y remover miembros del directorio

2 T o

Intervenir en las utilidades de la organizacion

Los accionistas deberan tener del derecho de participar y estar lo suficiente
informado sobre las decisiones referente a cambios corporativos
1. Modificaciones en los estatutos, en estructuras de constituciobn o
documentos similares de la sociedad
Autorizacion en la emisién de acciones adicionales
3. Transacciones extraordinarias, incluyendo la transferencia de activos, que

en efecto resulten de la venta de la corporacion.

Los accionistas deberan tener la oportunidad de participar activamente y votar en
las sesiones generales de accionistas, debiendo ser informados de las reglas,
incluyendo los procedimientos de votacién que rigen las sesiones generales de
accionistas.

1. Los accionistas deberan estar informados oportunamente y claramente
respecto de la fecha, ubicacion y agenda de las reuniones generales, asi
como también conocer oportunamente los temas que seran tratados en la
sesion

2. Los accionistas deberan tener la oportunidad de realizar preguntas al
directorio, incluyendo las relacionadas con la auditoria externa anual, incluir
temas en la agenda de las sesiones generales, y proponer resoluciones

sujeto a limitaciones razonables
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3. Facilitar la participacién de los accionistas en las decisiones claves del
gobierno corporativo, tales como la nominacion y eleccion de miembros del
directorio. Los accionistas deberan poder opinar acerca de la politica de
remuneraciones de los miembros del directorio y de ejecutivos claves. La
compensaciéon de los miembros del directorio y de empleados debera estar
sujeta a la aprobacion de los accionistas

4. Los accionistas deberan poder votar en persona 0 en ausencia, y Su

votacion tendré igual valor si es realizada personalmente o por poder.

Se deberan revelar las estructuras y los manejos de capital que permiten a ciertos

accionistas obtener un grado de control desproporcionado a sus acciones.

Los mercados deberan funcionar de manera eficiente y transparente para un mejor
control corporativo
1. Las reglas y los procedimientos que gobiernan la adquisicién de control
corporativo en los mercados capitales, y las transacciones extraordinarias
tales como fusiones y la venta de porciones sustanciales de activos
corporativos, deberan ser claramente reveladas para que los inversionistas
conozcan sus derechos y recursos. Las transacciones deberan realizarse a
precios transparentes y bajo condiciones justas que protejan los derechos
de todos los accionistas de acuerdo con su clase.
2. Las medidas contra las tomas de control no deberan ser usadas para

proteger a la administracion y al directorio de sus responsabilidades

El ejercicio de los derechos de propiedad deberad ser facilitado a todos los
accionistas, incluyendo los inversionistas institucionales
1. Los inversionistas institucionales que actian con capacidad fiduciaria
deberan revelas sus politicas generales de gobierno corporativo y de voto
con respecto de sus inversiones, incluyendo los procedimientos que existen
para decidir sobre el uso de sus derechos a voto.
2. Los inversionistas institucionales que actian con capacidad fiduciaria
deberan revelar como manejan conflictos de interés materiales que podrian
afectar el ejercicio de derechos claves de propiedades respecto de sus

inversiones

A los accionistas, incluyendo los institucionales, se les debera permitir consultar
entre si respecto temas concernientes a sus derechos basicos definidos en los

principios
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Il. Trato equitativo de los accionistas

La estructura de Gobierno Corporativo debera asegurar el tratamiento equitativo de todos
los accionistas, incluyendo los accionistas minoritarios y extranjeros. Todos los
accionistas deberan tener la oportunidad de obtener una reparacion efectiva por la

violacion de sus derechos.

A | Todos los accionistas de una misma serie de acciones deberan ser tratados
analogamente

1. Las acciones dentro de cualquier serie deberan tener el mismo trato. Todos
los inversionistas podran obtener informacién sobre los derechos adjuntos a
todas las series y clases de acciones antes de comprar.

2. Los accionistas minoritarios estaran protegidos de situaciones abusivas por
parte, (0 de interés) de los accionistas mayoritarios actuando directa o
indirectamente y deberan tener una forma efectiva de amparo.

3. Los votos deberan ser votados por el titular o por poder de acuerdo a lo
acordado con el socio titular

4. Los impedimentos de votar a través de fronteras deberan ser eliminados
Los procesos y procedimientos para las sesiones generales de accionistas
deberan permitir tratamiento equitativo para todos los accionistas. Los

procedimientos de la empresa deberan hacer expedito el votar.

B | Se deberé prohibir el uso de informacién privilegiada y las operaciones abusivas de

autocartera

C | Los miembros del directorio y los ejecutivos claves deberan informar al directorio si
ellos directa, indirectamente o en representacion de terceros, tienen un interés

material de cualquier transaccién o tema que afecta a la corporacion llanamente.

V. Rol de los distintos interesados en el Gobierno Corporativo

La estructura del Gobierno Corporativo debera reconocer los derechos del propietario de
establecer por ley o a través de acuerdos mutuos y fomentar la cooperacion activa entre
las corporaciones y los propietarios la creacién de riquezas, trabajos y la sustentabilidad

de las empresas financieramente sanas.
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Los derechos de los propietarios que estan establecidos por ley a través de

acuerdos mutuos deberan ser respetados

Donde los intereses de los propietarios son protegidos por ley, los propietarios
deberan tener la oportunidad de obtener amparo efectivo por violacion de sus

derechos

Se debera permitir que se desarrollen mecanismos de mejora de desempefio para

la participacion de empleados

Donde los propietarios participan en el proceso de gobierno corporativo, deberan

tener acceso regularmente a informacién oportuna, relevante, suficiente y confiable.

Los propietarios deberan libremente comunicar sus preocupaciones sobre practicas
ilegales o no éticas al directorio y sus derechos no deberan ser comprometidos por

hacer esto

La estructura de gobierno corporativo debera ser complementada con asuntos de

insolvencia mediante mecanismos efectivos de los derechos de los acreedores.

V.

Informacion y Transparencia

La estructura de Gobierno Corporativo debera garantizar que se realice una comunicacion

clara

y oportuna de todas las materias desarrolladas respecto de la corporacion,

incluyendo la situacion financiera, el desempeifio, la propiedad y el gobierno de una

empresa.

A

La informacion entregada deberd incluir temas concretos como:

1. Los resultados financieros y operacionales de la empresa

2. Los objetivos de la empresa

3. Propiedad material de acciones y derechos a voto

4. La politica de remuneracion para los miembros del directorio ejecutivos
claves, la informacion sobre los miembros del directorio, incluyendo sus
calificaciones, el proceso de seleccion, otros directivos de la empresa y si
éstos son considerados independientes por el directorio
Transacciones con partes relacionadas
Factores de riesgo previsibles

7. Temas respecto de empleados y otros propietarios

14




8. Estructuras y politicas de gobierno, en particular el contenido de cualquier
coédigo o politica de gobierno corporativo y el proceso por el cual es

implementado

B | La informacién debera ser preparada e informada de acuerdo con estandares de

alta calidad de contabilidad y de informacion financiera y no financiera

C | Un auditor independiente, competente y calificado deberd realizar una auditoria
anual para proveer seguridad externa y objetiva al directorio y a los accionistas,

comprobando que los estados financieros se presentan de manera confiable y clara

D | Los auditores externos deberan ser responsables frente a los accionistas y deben

tener el debido cuidado profesional al realizar la conduccién de la auditoria

E | Los canales de comunicacion de la empresa deberan proveer un acceso oportuno,

transparente, equitativo y a costo eficiente a la informacién, a todos los usuarios

F | La estructura del gobierno corporativo deberda ser complementada por un
tratamiento efectivo que incluya y promueva la provision de anadlisis y asesorias de
analistas, corredores, agencias clasificadoras y otros, que sean relevantes frente a
las decisiones de los inversionistas, libre de conflictos de intereses que podrian

comprometer la integridad de su analisis o asesoria.

VI. Las responsabilidades del directorio

El marco para el gobierno corporativo debera garantizar la orientacion estratégica de la
empresa, el control efectivo de la gestidon por parte del directorio y la responsabilidad y la

lealtad de éste frente a la empresa y a los accionistas

A | Los integrantes del directorio deben actuar de buena fe, con debido cuidado,

diligencia y disponiendo de la informacién con interés de la compafiia y accionistas

B | Otorgar trato justo a los accionistas al momento que el directorio afecte de manera

distinta a diferentes grupos de accionistas

C | Aplicar ética a los altos niveles. El directorio debe tener en consideracion los

intereses de las partes relacionadas

D | El directorio debera realizar funciones claves, siendo estas
1. Inspeccionar y orientar la estrategia de la organizacién, planes de reaccion,

politicas de riesgos, presupuestos anuales; definir objetivos de resultados,

15




8.

control del plan previsto y de los resultados de la compafiia; supervision de
los desempefios de capital, las adquisiciones y las desinversiones de mayor
monto.

Controlar eficacia de practicas de gobierno corporativo, y cualquier
introduccion de perfeccionamientos necesarios.

Elegir, premiar, inspeccionar y cuando corresponda suplir a los directorio
principales, preparar y supervisar los planes de sucesion

Ordenar la retribucién a los ejecutivos principales y miembros del directorio
con los intereses a largo plazo de la compafiia y de los accionistas

Avalar la formalidad y transparencia del transcurso de propuesta en
candidaturas y eleccion de miembros al directorio

Fiscalizar y gestionar los conflictos de interés que puedan surgir entre
ejecutivos principales, miembros del directorio y accionistas, incluidos los
relativos al indebido uso de los activos de la empresa y lo abusos cometidos
en relacion con las transacciones con partes relacionadas

Garantizar la integridad de los sistemas de presentacion de informes
contables y financieros de la corporacién, contenida la auditoria
independiente. Garantizar la disponibilidad de sistemas de control
apropiados, especialmente, de sistemas de gestién de riesgo, de control
financiero y operativo. Garantizar el ajuste de estos sistemas a la ley y a las
normativas aplicables

Supervisar el proceso de divulgacion de datos y de comunicaciones

El directorio debe tener en cuenta la probabilidad de efectuar juicios objetivos e

independientes sobre cuestiones relativas a la compafiia

1. El directorio debe tener presente que se fije un namero suficiente de

integrantes del directorio sin cargo de gestion en la compafia, con
capacidad para ejercer juicio independiente sobre tareas en las que
pueda existir un conflicto potencial de interés. Entre los compromisos
claves: garantizar la integridad de los sistemas de presentacion de
informes financieros y no financieros, el examen de las operaciones entre
partes relacionadas, el nombramiento de los miembros del directorio y de
los ejecutivos principales, y la retribucién a dichos miembros.

Comisiones que se creen dentro del directorio, el mandato, la

composicion y los procedimientos de trabajo de cada una de ellas
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deberan quedar claramente establecidos y ser revelados por parte del
directorio

3. Los miembros del directorio y sus tareas adjudicadas deberan permitirles
reales posibilidades de comprometerse en el desarrollo efectivo de sus

responsabilidades

F | Los integrantes del directorio deberan tener acceso a informacién precisa,

relevante y oportuna y asi cumplir con sus responsabilidades.

(Silva, 2011)

2.2 Ley N° 19.075 Regula las Ofertas Publicas de Adquisicion de Acciones
(OPAS) y Establece Régimen de Gobiernos Corporativos. Afio 2000

« Introduce cambios a la Ley de Mercado de Valores

Luego de la promulgacién de la Ley N° 18.045 de Mercado de Valores, conjuntamente
con la Ley de Sociedades Andnimas. Sin embargo tras una gran demanda por las tomas
de control de algunas compafias, generd la necesidad de contar con mecanismos de
regulacién minimos y prudentes permitiendo corregir las deficiencias y mejoras en las
disposiciones legales sobre "tomas de control' que regulan el mercado de valores;
ademas permitir gozar con un marco de regulacién que otorgue una mayor proteccion en
el caso de las Ofertas Publicas de Adquisiciones de Acciones, proliferaron en estos
ultimos afos y que produjeron inequidades en el pago de los precios obtenidos por los

accionistas minoritarios.

Los beneficios para los accionistas que se originan a raiz de los cambios de control en las
compainiias, pueden ser cuantiosos. Sin embargo, los potenciales costos que se generan
por la falta de una legislacion adecuada al respecto, pueden superarlos. Por esto, se
busca una regulacién que ponga énfasis en minimizar estos costos sin desincentivar los

cambios en las tomas de control.
La legislacion reconoce cuatro principios:
1. Proteccion a los Accionistas.

La proteccidon a los intereses de los accionistas minoritarios, garantiza que no sean

expropiados por los administradores o por el grupo controlador de una sociedad.

2. Transparencia de la informacion.
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La presencia de asimetrias de informacion entre los grupos controladores, inversionistas
externos y el mercado, puede exacerbar la rigueza entre los distintos grupos de

inversionistas, asimismo provocar un monitoreo deficiente.
3. Trato igualitario entre accionistas.

El trato igualitario entre accionistas, los cuales tienen idénticos derechos de voto y reparto
sobre los dividendos, impiden la distribucion de riqueza en favor de ciertos grupos de

accionistas.
4. Responsabilidades y sanciones.

Incorporar mecanismos de autorregulacion en las sociedades, y permitir un accionar del

mercado mas eficiente y un clima de confianza.
% Introduce perfeccionamientos también a la legislacion de Sociedades Anonimas

La finalidad es proteger los derechos de los accionistas minoritarios y de los inversionistas

no controladores.

En el contexto legislativo mundial, es posible distinguir dos modelos conceptuales de

sociedades anénimas.

El primero corresponde al modelo Anglo-Americano, donde la separacion entre
propietarios (accionistas) y administradores de las compafiias, es clara y esta bien

delimitada.

El segundo modelo es el Franco-Aleman, los accionistas monitorean directamente a los
directores y administradores de las sociedades a través de un comité supervisor
designado por ellos, participando en las decisiones de inversién de las empresas y en

otros asuntos administrativos.

Cuando la propiedad de las compafiias estd demasiado disgregada entre los
inversionistas, existen pocos incentivos para monitorear adecuadamente las acciones de
los administradores, lo cual puede producir una extraccion del valor de la compafiia que

va en desmedro de los accionistas.

Existen dos formas:
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La primera se refiere a las transacciones que no se realizan a precios de mercado, por
ejemplo sueldos excesivos o transacciones con contrapartes, donde los administradores
tienen algun tipo de interés y provocan un perjuicio en el valor de la compafia. La
segunda forma de expropiacion se refiere a la desviacion que pueden realizar los
administradores de negocios rentables para la compafiia que administran, hacia otras

sociedades en donde ellos tienen un interés.

Se pretende mejorar sustancialmente lo relativo al régimen juridico de administracién de
las sociedades anonimas abiertas, en adelante "Gobierno corporativo”, mediante los

mecanismos que se proponen y se describen a continuacion:
1. Comité de auditoria.

Se concreta un comité de auditoria, que tiene como propésito mejorar la autorregulacion
al interior de las sociedades anonimas, y asi hacer mas eficiente el desempefio del
directorio con la incorporacién de una mayor fiscalizacién de las actividades que realizan

Sus pares.

El Comité estd compuesto por tres directores, siendo su labor similar al del directorio. Sus
miembros gozan de remuneraciones adicionales al del cargo de director, estan facultados
de contratar asesores para su correcto cometido e incluir un informe de su desempefio en
la memoria anual de la compafiia, estando sujetos a cualquier responsabilidad en caso de

incumplimiento de las obligaciones que se les asignan.

Las obligaciones se refieren a: inspeccionar informes contables y financieros de la
sociedad antes de exhibir a las juntas generales de accionistas, plantear al directorio los
auditores externos y clasificadores, analizar las operaciones resultadas de las
negociaciones en que tenga interés un director de la compafia y presentar un informe al
respecto, solicitar que se cite a junta de accionistas para solucionar sobre operaciones de
tomas de control y de conflictos de interés que se presenten con los directores que tienen

interés en una determinada operacion que puede perjudicar el interés social.
2. Negocios en que los directores tienen interés.

Se afina una mayor transparencia a las negociaciones con partes relacionadas al
directorio y se trata de reducir los conflictos de interés que puedan generarse en una

operacién establecida, asi como con las sociedades filiales de las mismas.
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3. Plazos para firmas de actas.

Se estima necesario establecer plazos para la firma de las actas de sesiones de directorio

y de juntas generales de accionistas.
4. Eliminacion de acciones privilegiadas en el control.

Considerando el resguardo de los derechos de los accionistas minoritarios, se plantea la

eliminacion de acciones privilegiadas en el control de la sociedad.
5. Gastos y costos de funcionamiento del directorio de cargo social.

Para el desarrollo del directorio de una compaiiia, es ineludible reconocer que los gastos
y costos de funcionamiento del mismo, asi como los asesores que deben contratar para

su debido conocimiento y toma de decisiones, sean de cargo societario.
6. Uso de mecanismos tecnoldgicos libres para celebrar sesiones de directorio.

Se hace necesario la aprobaciéon para el uso de mecanismos tecnolégicos mas expeditos,
asi el directorio pueda celebrar sesiones de directorio "a distancia”, y no presenciar
fisicamente una reunién de directorio para llegar acuerdos, sino que bastara con el uso de

medios de telecomunicacion.
7. Ejecutivos principales

Dentro del funcionamiento de las sociedades andnimas y el establecimiento de
responsabilidades similares a los gerentes para este tipo de ejecutivos. Cabe agregar que

respecto de esta ley, la existencia de “ejecutivos principales” son de tipo formal.
8. Representacion para accionar civiimente en nombre de la sociedad.

Se estima conveniente admitir que tanto los directores como los accionistas, tengan la
facultad de reaccionar civiimente para el cobro en caso de perjuicios patrimoniales en

representacion de la compaiiia.

9. Quérum mas altos para determinadas materias.

Se eleva los quérum de acuerdos para: transformacion, fusion y otros casos que puedan

implantar los estatutos.
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De la misma forma, se acrecientan las exigencias para los acuerdos referentes a la
enajenacion y constitucion de garantias cuando impliquen activos sociales, demandando
ahora un quérum mas alto y el monto comprometido sea el equivalente al 50% o mas de

los activos, y disminucion del numero de directores
10. Nuevas causales para ejercer el derecho a retiro.

Nuevas causales para ejercer el derecho a retiro son las nombradas en el numero
anterior, la enajenacion y constitucion de garantias por sobre el 50% del activo social y

disminucion del nimero de directores. (Frei, 1998)

2.3 Ley N° 20.283 Introduce Perfeccionamiento a la Normativa que regula los

Gobiernos Corporativos de las empresas. Afio 2009

Esta ley hace modificaciones a la Ley de Mercado de Valores y Ley sobre Sociedades

Andnimas, con el objeto de establecer eficiencia en los gobiernos corporativos.
Para su reforma se basa en cuatro fundamentos, a continuacion:
1. Transparencia.

Busca aumentar el flujo de informacién al mercado, permitiendo a los accionistas y al
regulador una mejor fiscalizacion y evaluacién de la entidad, considerando que es
indispensable que las empresas realicen un esfuerzo al orden, proceso y entrega de
informacion relevante a sus accionistas y al mercado, poniendo énfasis en que el acceso

a esta misma y que se pueda lograr en forma oportuna, precisa e igualitaria.

Ademas, la obligacion de velar porque no se abuse de la informacién privilegiada es de
directo interés de los accionistas de la empresa evitar que ello no ocurra y no puede
quedar solamente en manos de la autoridad. En razdn de lo anterior, el directorio debe
ejercer un rol irreemplazable en la definicién de politicas que promuevan la transparencia
y definir, a través de directrices claras y eficientes de acuerdo a la realidad de la empresa,
las normas que regulen las transacciones de los principales ejecutivos y directores de la

empresa.

2. Corregir asimetrias de informacion, reducir los costos de informacion y

coordinacion.
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Los accionistas, especialmente los minoritarios, los cuales no tienen incentivos suficientes
para recabar la informacién, ni pueden coordinarse faciimente para hacer valer sus
derechos, situacion que genera riesgos de abuso por parte de quienes tienen ventajas de
informacion. Dentro de este contexto, se genera rechazo a invertir por parte de pequefios

inversores lo que deriva en un menor desarrollo del mercado.

Esta ley propone mecanismos que persiguen a que los accionistas y el publico tengan
mayor acceso a la informacion oportuna, para disminuir asi las asimetrias de informacion

y riesgos de abuso.
3. Fortalecimiento de los derechos de los accionistas minoritarios.

En coherencia con lo anterior, y como forma de resolver los problemas planteados que
afectan negativamente a los accionistas minoritarios y al mercado, la ley ha identificado la
figura del director independiente como el mecanismo apto para la defensa estos
inversionistas, interviniendo a través del comité de directores, se configura como la
herramienta mas eficaz y eficiente para proteger a los minoritarios y mejorar el flujo de
informacién al mercado, sin privar a los accionistas controladores de sus legitimos

derechos.
4. Autodeterminacion.

Los accionistas, a través de la junta o del directorio, deben adoptarlas mejores decisiones
acerca de como proceder en cada caso, considerando las circunstancias particulares de

la empresa y sus preferencias. (Bachelet, 2007)

3. Estrategia Corporativa

3.1 Concepto de Estrategia

“‘Dentro de una compafiia, la estrategia corporativa es un modelo de decisiones que
determina y revela sus objetivos, metas o propdésitos, asimismo, dicho patron produce la
principales politicas para lograr tales metas, define los negocios a que aspira una
comparfiia, establece la clase de organizacion econémica y humana que es o pretende
ser, que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las comunidades en
sentido econémico y no econémico” (Andrews, El concepto de estrategia corporativa,
1997, pag. 72)
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Segun Kenneth R. Andrews, la decision estratégica comprendida en este patron es
aquella que es efectiva durante largos periodos y afecta a la compafia de distintas
maneras dado que reldne y compromete parte significativa de sus recursos en torno a de
los resultados pronosticados. Este patron hara posible la especificacion de objetivos los

cuales seran alcanzados mediante una secuencia temporal de decisiones.

En una compaifiia soélidamente establecida, algunos aspectos de este patron de
decisiones pueden ser inalterables, como el compromiso con la calidad, con la tecnologia

avanzada o con algunas materias primas o con las buenas relaciones laborales.

La esencia de la definicién de la estrategia que se propone es el concepto de patrén. La
interdependencia de propdsitos, politicas y accidén organizada resultan de tal importancia
para la especificidad de una estrategia en particular y, principalmente, para su capacidad
de identificar ventajas competitivas. Es la coherencia y la consistencia interna de las
decisiones estratégicas de una compafia lo que la ubica en su medio y, por ende, le
confiere su identidad, su capacidad de movilizar sus fuerzas y su posibilidad de éxito en el

mercado.

En conclusién, lo que se haga no tendra sentido, sin ser capaz de establecer la razén por

la que se hace.

Si una empresa tuviera que elaborar su estrategia, seria a partir de lo que concibe como
su objetivo y finalidad, contar con un enunciado preciso, que contemple diversas

categorias de decision, haciendo énfasis qué quiere ser o hacer.

Imposible de separar en muchos sentidos de la estructura, el comportamiento y la cultura
empresarial es la que tiene lugar, la estrategia corporativa en un proceso organizacional.
De esta estrategia corporativa es posible desglosar dos importantes aspectos, formulacion

e implantacién. (Andrews, El concepto de estrategia corporativa, 1997)
3.2 Formulacion de la estrategia

“En una actividad logica, las principales sub actividades de la formulacion de la estrategia
incluyen la identificacion de oportunidades y amenazas en el medio ambiente en que se
desarrolla la compafiia, asi como el atribuir una estimacion de riesgo a cada una de las
opciones discernibles. Antes de inclinase por una eleccion particular, se deben valorar los

puntos fuertes y las debilidades de la compafia, junto con los recursos disponibles. Sera
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preciso determinar, con la mayor objetividad posible, su capacidad real y potencial para
tomar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad para
hacer frente a los riesgos inherentes a su desempefio. La opcién estratégica que resulte
de conjuntar la oportunidad y la capacidad corporativa en un nivel aceptable de riesgo
constituye lo que podemos denominar estrategia econémica.” (Andrews, El concepto de

estrategia corporativa, 1997, pag. 73)

Segun Kenneth R. Andrews, por ende, los estrategas son principalmente analiticos al
estimar la capacidad relativa de una compania y de la oportunidad de vislumbran en los
mercados en desarrollo. El grado en que anhelan asumir bajos y altos riesgos depende de
sus objetivos de utilidad, mientras mas altos fijan riesgos, es de esperarse que se estara
dispuestos a asumir un riesgo equiparable al caso de oportunidad de mercado que prevén
no se desarrolle o de que la capacidad corporativa necesaria para sobresalir entre la

competencia no se alcance en el tiempo previsto.

La determinacién de la estrategia requiere asimismo de la consideracion de qué opciones
prefieren tanto el jefe, como sus subordinados inmediatos. Los valores personales, las
aspiraciones e ideales ejercen influencia sobre la eleccién final de propdsitos. De esta
forma, lo que los ejecutivos de una corporacion desean llevar a cabo ha de ser acoplado

con la decisién estratégica.
3.3 Implantacién de la estrategia

“‘Dado que una implantacién eficaz puede hacer que una adecuada decision estratégica
se vuelva ineficaz 0 que una eleccidn sujeta a controversia tenga éxito, es igualmente
importante examinar el proceso de implantacién para valorar las ventajas de opciones
estratégicas al alcance de la organizacion. La implantacion de la estrategia comprende
una serie de sub actividades de naturaleza administrativa” (Andrews, El concepto de

estrategia corporativa, 1997, pag. 74)

Segun Kenneth R. Andrews, al determinar su propdsito, ya es permitido mover recursos
de la compafia con objeto de lograr su realizacion. Una estructura organizacional
adecuada para el desemperfio eficiente de las tareas solicitadas se traduce en sistemas
efectivos de informacion y relaciones que permiten la coordinacion de las actividades

subdivididas
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“Los procesos organizacionales de medicion del desempefio, compensacion, desarrollo
administrativo; todos ellos inscritos en sistemas de incentivos y controles; han de ser
dirigidos hacia la clase de comportamientos requeridos por el propésito y los objetivos

organizacionales” (Andrews, El concepto de estrategia corporativa, 1997, pag. 74)

Segun Andrews, para lograr el éxito de la estrategia, el rol del liderazgo personal es
significativo y, en algunos casos, decisivo. La estructura organizacional y los procesos de
compensacién, incentivos, control y desarrollo administrativo restringen la formulacién de
la estrategia e intervienen en ella, primero se debe tener en cuenta la propuesta légica
que sustenta la estructura sobre seguir a la estrategia para que luego se pueda considerar
el hecho organizacional. Cuando se haya inspeccionado ambas disposiciones, se logra
entender y estar en capacidad para abordar la dependencia de formulacién e implantacion

del propdsito u objetivo corporativo.
3.4 Evaluacion de estrategia

“Sin un proceso de evaluacion de estrategias, no puede ser formulada una estrategia, ni
tampoco ajustada a circunstancias cambiantes, ya sea que tal andlisis lo lleve a cabo un
individuo o que forme parte de un procedimiento organizacional de revision. La evaluacion
de estrategias constituye un paso esencial en el proceso de direccion de una empresa.”
(Rumelt, 1997, pag. 80)

Segun Rumelt, para muchos ejecutivos, la evaluacion de estrategias es una simple
estimacién de qué tan bien trabaja un negocio. ¢ Ha logrado crecer? ¢Ha mejorado su
margen de ganancias? Si las respuestas a estas preguntas son positivas, entonces afirma

que la estrategia de la firma es la apropiada.

La evaluacion de las estrategias establece una voluntad por mirar a corto plazo y valorar
los factores y directrices fundamentales que gobiernan cualquier éxito en el camino de

accion elegido.
3.4.1 Desafio de la evaluacion

Realmente sin ningun interés de cémo se realice, el resultado de una evaluacion de las

estrategias de negocio representan respuestas a las tres preguntas siguientes

v' ¢ Son adecuados los objetivos del negocio?

v' ¢ Son adecuados los planes y las politicas principales?
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v' Los resultados obtenidos hasta ahora, ¢confirman premisas en las que se

apoya la estrategia?, ¢ o0 las refutan?

Segun Richard Rumelt, formular respuestas apropiadas a estas preguntas no es un
transcurso sencillo. Para aquello se pretende de una acumulacién de conocimiento y de
un grado amplio de intuicién intelectual. En concreto, los puntos transcendentales que el

analista debe confrontar y hacer de la evaluacion un dificil proceso, son los siguientes:

= “Cada estrategia de negocios es Unica y original. Por ejemplo, un fabricante de papel
se puede apoyar en su control sobre varias superficies boscosas para soportar
cualquier tormenta, en tanto que otro pude depender principalmente de maquinaria y
de un extensivo sistema de distribucion. En un sentido absoluto, ninguna de estas
estrategias es “correcta” o “incorrecta”, ambas pueden ser correctas o incorrectas
para las empresas en cuestion. Entonces, la evaluacion de las estrategias se habra de
apoyar en un tipo de légica situacional que no se concentra en “una mejor forma”, sino
cuyo objetivo se puede adaptar dependiendo del problema que se deba enfrentar.

= La estrategia esta dedicada como prioridad a la seleccién de metas y objetivos. Mucha
gente, inclusive los ejecutivos experimentados, encuentran mucho mas sencillo
plantear metas e intentar lograrlas para proceder a evaluarlas. Proviene asimismo de
una tendencia a confundir valores que son expresiones fundamentales de la
personalidad humana, como objetivos que son recursos para conferirle coherencia a la
accion.

= Sistemas formales de revisibn de estrategias que, en principio, son llamativos y
despiertan interés, pueden generar situaciones conflictivas en verdad explosivas. No
s6lo surgen serias dudas acerca de quién esta calificado para realizar una evaluacion
objetiva, sino que la idea de toda evaluacién de las estrategias implica un estilo
administrativo que se sustente por “muchos mas que menos resultados” y que gran
parte va en contra de la filosofia administrativa que actualmente goza de aceptacion”
(Rumelt, 1997, pag. 81)

3.4.2 Principios de la evaluacidn estratégica

“Una estrategia es un conjunto de objetivos, politicas y planes que, considerados en
conjunto, definen el alcance de la empresa, asi como su modo de supervivencia y éxito”
(Rumelt, 1997, pag. 81). Es posible aseverar que las politicas, planes y objetivos propios

de un negocio anuncian su estrategia para enfrentarse con un ambiente complejo y
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competitivo. Segiin Rumelt, entre las variadas pruebas a las que se puede someter una

estrategia de negocios se puede distinguir los siguientes criterios generales:

1. Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas inconsistente entre

s

Si

La inconsistencia evidente en una estrategia se muestra poco notoria hasta que se hace
conciencia de que las estrategias no se han expuesto en forma clara, sino que han

evolucionado y se han conformado de manera tal a lo largo del tiempo.

Una clave de la estrategia es la de conceder coherencia a los actos de la organizacion, un
concepto claro y explicito de la estrategia favorecera un clima de coordinacién que resulta

ser mas eficiente que la gran parte de los mecanismos administrativos.

Sintomas frecuentes de desorden administrativo pueden ser indicio de problemas de
inconsistencia estratégica, como el conflicto organizacional y las disputas
interdepartamentales. A continuacién, algunos indicadores que pueden ayudar a resolver

estos dos problemas:

= “Sj persisten los problemas de coordinacién y planeacién a pesar de efectuarse
cambios de personal y tienden a originarse en actividades en lugar de personas,
es muy probable que provengan de inconsistencias en la estrategia

= Si el éxito de un departamento de la organizacién implica o tiende a implicar un
fracaso para otro departamento es factible inferir que la estructura basica de
objetivos es inconsistente

= Si, a pesar de los intentos de delegar autoridad, algunos problemas operativos
continban siendo llevados a la alta administracion para solucién de asuntos
relativos a la politica empresarial es probable que la estrategia basica sea

inconsistente” (Rumelt, 1997, pag. 82)

La fuente mas comun de tales conflictos es el crecimiento. Al expandirse un negocio mas
alld de la escala que permite un sencillo método de operacion. Dado que el crecimiento se
puede restringir, los ejecutivos experimentan sensacion de pérdida, y la resolucion del

conflicto requerira un ajuste de la estrategia competitiva.

2. Consonancia: La estrategia deberd representar una respuesta adaptativa al medio

ambiente externo asi como a los cambios que en él ocurre
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Segun Rumelt, la forma en gue un negocio se relaciona con su medio ambiente presenta
dos aspectos: el negocio deberd enfrentarse como adaptarse a su medio ambiente y al
mismo tiempo tendra que competir con otras empresas que a su vez se esfuerzan por

adaptarse.

Una forma de adaptacion adecuada tiene que ver con la mision béasica o alcance del
negocio, analisis que se realiza con la observacion de cambios econdmicos y sociales a lo
largo del tiempo llamado aspecto genérico. Otra manera, se relaciona con su posicion
competitiva mediante un examen que concreta casi siempre en las diferencias efectivas

entre las empresas en un momento dado, llamado competitivo.

Un conflicto en la evaluacién de la consonancia son las amenazas al negocio o al grupo

de empresas. Tales amenazas se detectan después de ocurrido el dafio.

La comprension del negocio, el cdmo se logré conformar es la clave para evaluar la

consonancia, para realizar cambios determinantes

3. Ventaja: La estrategia debera facilitar la creacién o preservacion de la superioridad

competitiva en el area elegida de actividades

Segun Rumelt, para diferenciar entre las empresas es necesario responderse la siguiente
pregunta ¢,como es que nosotros podemos desempefiarla mejor que, o cuando menaos, en

lugar de nuestros rivales? Procedimiento de tres raices

» Recursos superiores
= Habilidades superiores

= Posicién superior

La naturaleza de la superioridad que producen los recursos y habilidades superiores

resulta evidente la habilidad de una empresa para hacer mejor las cosas que los rivales.

La superioridad posicional puede ser obtenida mediante prevision, habilidades y recursos
superiores 0 sencillamente suerte. Ya lograda una buena posicién, se defiende el
asegurar la continuidad del valor producido, y los rivales no se atreven a generar un
ataque en contra del negocio, pudiendo ser en cuanto en cuanto a su tamafio o0 a la

escala de operacién, o0 marca exitosa.
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Las grandes empresas tenderan a operar en mercados y a emplear procedimientos que

haran de su tamafio una ventaja
Ventajas con base en posicién emanan de factores como:

= “La propiedad de fuentes especiales de materias primas o titularidad de contratos
de abastecimiento a largo plazo

= Estar geograficamente ubicado cerca de clientes clave en un negocio que implique
una inversion fija significativa y altos costos de transporte

= Ser lider en un campo de servicios que permite o precisa la edificaciéon de una
Unica base de trabajo mientras se atienden a los clientes

= Ser productos de una linea completa en un mercado saturado de practicas de
intercambio.

= Tener una amplia reputacion de proveer un productos o servicio de manera

confiable y segura” (Rumelt, 1997, pag. 85)

Los factores claves que precipitaron las historias de éxito industrial radicaron en un
temprano y rapido dominio de posiciones privilegiadas que fueron partidas por nuevas

tecnologias.

4. Factibilidad: La estrategia no debera agotar los recursos disponibles, tampoco generar

problemas irresolubles.

“La dltima prueba general de la estrategia es su factibilidad. ¢Se puede emprender la
estrategia con los recursos fisicos y financieros de los que se dispone?” (Rumelt, 1997,

pag. 86)

La limitacion con la cual se mide la estrategia en un negocio son los recursos financieros,
pero la expansion financiera puede disminuir tales limitaciones y generar ventaja

competitiva.

Para determinar la capacidad con que una organizacion emprende una estrategia, es util

esbozar tres preguntas basicas

1. “¢Ha demostrado la organizacion que tiene las habilidades de resolucién de
problemas y los niveles de competencia que requiere la estrategia? Una
estrategia, como tal, no puede especificar en detalle cada una de las acciones que

se han de realizar. Su proposito consiste en otorgarle una estructura al aspecto
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general de las metas del negocio y las maneras de adaptarse a su medio
ambiente. Es responsabilidad de los miembros y departamentos de la organizacion
ejecutar las tareas definidas por estrategia. Una estrategia que requiere tareas a
ejecutarse que caigan fuera del margen de habilidades y conocimientos existentes
no puede ser aceptada. Carecen de factibilidad o esta incompleta.

2.  ¢(Ha demostrado la organizacién el grado de habilidad coordinadora integradora
necesaria para emprender la estrategia? Las labores principales que exige una
estrategia no sélo requieren de habilidades especializadas, sino a menudo
reclaman una gran capacidad dentro de la organizacion para integrar actividades
dispersas.

3. ¢ Representa la estrategia un desafio y una motivacion para el personal clave y es
aceptada por quienes han de brindar su apoyo? El propésito de la estrategia es el
de desplegar de modo efectivo los recursos singulares y distintivos de una
empresa. Si a los gerentes importantes no los convence la estrategia, si las metas
que plantea no los estimulan, como tampoco sus meétodos, si, en fin, apoyan
decididamente una opcion, la estrategia fracasard en forma rotunda” (Rumelt,
1997, pag. 86)

Segln Rumelt, resultard sospechoso cuando una estrategia no logre compensar uno o
mas criterios, ya que no serd capaz de realizar funciones para la supervivencia de la
organizacion. Se logra debilitar estos criterios con la experiencia, asi resolver

complicaciones.

La evaluacién estratégica es un proceso organizacional continuo, un resultado de
actividades componentes de planeacion, reporte, control y recompensas, creando asi

calidad en la administracion estratégica de la organizacion.

“Por altimo, la habilidad de una empresa para conservar su posicion competitiva en un
mundo de cambio y rivalidades pueden ser bien salvaguardada por gerentes que sean
capaces de mantener una visidbn dual de la estrategia y su evaluacion: deben estar
dispuestos a y ser capaces de percibir la estrategia dentro del contexto de la actividad
diaria, asi como poder elaborar y mantener estructuras y sistemas que hagan de los

factores estratégicos el objeto de toda actividad ordinaria.” (Rumelt, 1997, pag. 87)
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CAPITULO I

PROBLEMA

A medida que una firma comienza a sumergirse en el progreso del crecimiento y el
desarrollo, un adecuado al funcionamiento de los gobiernos corporativos es esencial para
obtener acceso al financiamiento, agregar valor a la empresa, mejorar el desempeiio
operacional e incidir en las relaciones de las partes interesadas para esto el respectivo
gobierno corporativo proporciona una estructura para el establecimiento de objetivos por
parte de la empresa, y determina los medios que pueden utilizarse para alcanzar dichos
objetivos y para supervisar su cumplimiento (Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico, 2004). Un buen gobierno corporativo se logra previniendo la
discriminacion entre los accionistas, abordando la responsabilidad y logrando una
organizacion clara del Directorio y la Gerencia, gestionando asi la transparencia en la

entrega de informacién como también regirse por las normativas. (Ernst & Young, 2005)

“El escandalo Enron, en el afio 2001, marco un hito relevante en la necesidad de dar a
conocer informacion al mercado, en particular defender los derechos de los accionistas
minoritarios disminuyendo las asimetrias de informacion” (Silva, 2011, pag. 24).
“‘Recientes estudios nacionales e internacionales indican que Chile, en general, presenta
un grado de cumplimiento razonable de los estandares de regulacion en materia de
gobiernos corporativos, se evidencia que adn existen areas que requieren de reforma y
perfeccionamiento. Las practicas de gobierno corporativo, preciso es destacar, se
encuentran en permanente perfeccionamiento y evolucion, adaptandose a las
experiencias y lecciones extraidas de acontecimientos y casos criticos, poniendo

constantemente a prueba la regulaciéon existente” (Bachelet, 2007, pag. 3)

El propdsito de esta investigacion sera analizar los procesos estratégicos en relacion al
marco regulatorio de un gobierno corporativo y si la empresa logra a través de esta

implementacién de practicas obtener los objetivos esperados.
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OBJETIVOS

Objetivo General
Analizar los procesos estratégicos en relacion al marco regulatorio de gobierno

corporativo

Objetivos Especificos
Identificar los procedimientos para sustentar los principios fundamentales a la normativa

corporativa

Verificar el cumplimiento de aquellos procedimientos que alinean los principios legales y

Su respectivo monitoreo

Distinguir que los procesos estratégicos contribuyen a la implementacién de buenas

practicas en gobierno corporativo

Establecer la retribucion del gobierno corporativo respecto a los procesos estratégicos
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PROPUESTA DE METODOLOGIA

Metodologia
v' Cualitativa
Alcance
v' Comprehensivo
Etapa 1: Recopilacion de Informacion
La recopilacion de informacion se basara en:

= Revisar bibliografia relacionada con la tematica de estudio, como libros y articulos
de revista
= Examinar material web respecto a estudios y comentarios referentes al tema

expuesto
Etapa 2: Sistematizacion de lainformacion
Los criterios de orden de la informacion son los siguientes

= Introduccién a Gobierno Corporativo

= Antecedentes generales

= Concepto e importancia

= Principios base de Gobierno Corporativo por la OCDE
= Normativa relacionada, Ley 19.705 y 20.283

= Estrategia Corporativa
Etapa 3: Eleccién de sujeto de investigacion

Para poder cumplir con los objetivos de este proyecto de investigacion, se debera contar

con una empresa, la cual tenga implementado un gobierno corporativo.

Segun Idalberto Chiavenato, se entiende por empresa “una organizacion social por ser
una asociacion de personas para la explotacion de un negocio y que tiene por fin un

determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencion de una necesidad social"
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Para esta investigacion se trabajara con Interclinica S.A. la cual contempla cuatro
clinicas, Clinica Tarapacd, Clinica Los Carrera, Clinica Los Leones y Clinica Cordillera, en
este caso se entrevistara a un integrante de las primeras tres anteriormente nombradas.
Interclinica se constituyé como sociedad anénima mediante escritura publica otorgada

ante el notario de Quilpué don Carlos Montenegro Torres, con fecha 17 de Abril de 1998.

La entidad tiene como visién es “hacer accesible a la gran mayoria de la poblacion un
servicio privado de salud caracterizado por su confiabilidad y excelencia en la atencidon”

(Interclinica)

Respecto a la misién, “brindar al médico, junto a su paciente, el mejor servicio
especialmente en cuanto a confiabilidad y afecto en centros de atencion de gran eficiencia
en calidad y costos. Con personal altamente calificado en aspectos técnicos y de servicio,

y con tecnologia mas adecuada” (Interclinica)

Etapa 4: Aplicaciéon de la técnica de recogida de datos

En este proyecto se realizara la siguiente ruta de investigacion:
Entrevista

= Contacto inicial: De la empresa contactada y aceptada para la investigacion, tener
a personal especializado y con conocimiento en la tematica, puedan responder las

preguntas a realizar y de esta forma obtener la entrevista.

El contacto inicial fue José Fuentes, Gerente General de Clinica Los Carrera, en
segunda instancia Josef Mayers, Gerente General de Clinica Los Leones, y este
ultimo contact6 al tercer entrevistado, Jorge Gémez, Gerente General de Clinica

Tarapaca

= Efectuar la entrevista en profundidad:
Formulacion, Implantacion y Evaluacion referente a las siguientes tematicas
v' Garantia de una estructura de gobierno eficiente
Derechos de los accionistas
Trato equitativo de los accionistas

Rol de los distintos interesados en el gobierno corporativo

NSEENEENERN

Informacion y transparencia
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v" Responsabilidades del directorio.

= Transcribir y realizar andlisis de respuestas concedidas: Reproducir las respuestas

entregadas y analizarlas, ordenando las frases para una mejor comprension

= Remitir al entrevistado el informe para su conformidad: Enviar al entrevistado el
informe de la entrevista y que este firme si esta conforme con lo expuesto 0 si

estima cambios.

= Afadir esa entrevista seriamente a la investigacion: Luego de firmado el informe

por el entrevistado, se integrara al proyecto como anexo.
Etapa 5: Criterios de Calidad:
Credibilidad, confirmabilidad, transferencia y fiabilidad.

La propuesta metodologica para la entrevista incorpora los criterios de credibilidad,

confirmabilidad, fiabilidad y transferencia.

La credibilidad se realizard en cada una de las técnicas de recolecciéon de datos, en el
caso de las entrevistas en profundidad la credibilidad es la revision por parte del

entrevistado y la aprobacion de la entrevista final.

La confirmabilidad se presentara al incorporar a los distintos actores que forman parte de

la investigacion.
La fiabilidad se entregara a partir de la presentacion de la ideologia del investigador.

Transferibilidad estard dada al describir el contexto y cada una de las situaciones en

particular en conjunto con las caracteristicas de los sujetos.

Etapa 6: Tabulacién de Resultados

Para poder concretar la comprension, en la entrevista corresponde que se comunique el

lineamiento preciso que se pretende saber.
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CATEGORIZACION

SUBCATEGORIAS

PRINCIPIOS DE
GOBIERNO
CORPORATIVOS DE LA
OCDE

FORMULACION

Identificacién de oportunidades y
amenazas

Fortalezas y debilidades

Responsabilidades del

(Decidir qué hacer) | Determinacién de recursos directorio
Aspiraciones de la administracion
Etica ante la sociedad
Garantizar la base de una

IMPLANTACION

(Lograr resultados)

Division de trabajo

Coordinacién de la responsabilidad
dividida

Sistemas de informacion

Liderazgo personal

estructura eficiente en gobierno

corporativo

Derechos de los accionistas y

funciones de propiedad

Trato  equitativo de los

accionistas

Rol de los distintos interesados

en el Gobierno Corporativo

Informacioén y Transparencia

Responsabilidades del

directorio

EVALUACION
(Es esto adecuado

alos objetivos)

Sistema de desempefio y control
Reclutamiento y desarrollo de
administradores

Equilibrio con los cambios del
medio ambiente

Ventaja en ser mejor que los

opositores

Informacioén y Transparencia

Responsabilidades del
directorio

Cuadro creacion propia. (Andrews, El concepto de estrategia corporativa, 1997, pags. 72-
75) (Rumelt, 1997, pags. 80-87)
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Teniendo en cuenta que la empresa contiene un gobierno corporativo, se parte de esa
base para la realizacién de entrevista

A continuacion se exhiben las preguntas a efectuar:

FORMULACION

v
v

¢,Cuales fueron las causas para incorporar un gobierno corporativo?

¢, Cudles son las aspiraciones por parte de la administracion de tener un gobierno
corporativo?

¢, De qué forma se concretaron esas aspiraciones?

¢,Cuales fueron los recursos necesarios en cada uno de sus procedimientos
estratégicos?

¢ Se logra tener conciencia de ética ante la sociedad cuando se tiene incorporado

un gobierno corporativo?

IMPLANTACION

v

¢, Como se coordina y se divide el trabajo en equipo para considerar relevante las
siguientes tematicas?

Transparencia de divulgacién de informacién, comprendida a la vez por sus
accionistas, coherente e imparcial a la reglamentacion

Existencia de un registro de accionistas, manejo de respectivas autorizaciones y
facilidad de entrega en informacion hacia ellos

En cuanto a los mecanismos para proteger los derechos de los accionistas
Sanciones a los accionistas controladores por actuaciones abusivas hacia los
accionistas minoritarios, ¢ ha ocurrido alguna sancién?

Fomentar la participacion de los empleados, ¢ considera que es suficiente?
Responsabilidades del directorio

¢ Existe un lider?, ¢ Qué caracteristicas cumple? (sélo como complemento)

EVALUACION

v

En relacién a la coordinacion y division de trabajo, ¢Existe un sistema para medir
el desempefio?, entonces ¢algin control para asegurar que aquellas tareas se

estén realizando de forma eficaz al propdsito?
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v ¢Cuales consideran que han sido los cambios mas relevantes que se han
implantado a las politicas de gobierno corporativo, debido a cambios del medio
ambiente?

v ¢De qué manera se prueba la consistencia entre las politicas de gobierno
corporativo y las metas de la firma?

v ¢Esto ha traido ventaja frente a la competencia?

v ¢Se podria determinar, que estos procedimientos estratégicos han apoyado

positivamente a la empresa?

Etapa 7: Andlisis de Resultados

Se analizaran los resultados obtenidos a través de la entrevista que se realizara a la
persona elegida

Etapa 8: Discusion de Resultados

Se compararan los resultados obtenidos con la teoria que fundamenta el problema de
investigacion

Etapa 9: Conclusiones

Con los resultados obtenidos se realizaran las conclusiones respecto al propoésito de la
investigacion
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CAPITULO 1l

ANALISIS DE RESULTADOS

El analisis de resultados esta basado en las respuestas de los entrevistados y ajustados

con las subcategorias y Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE.

Subcategorias

1. Identificacién de oportunidades y amenazas

De acuerdo a las respuestas por parte de los entrevistados se concluye que en las
oportunidades existe un reconocimiento por la comunidad de forma positiva dado a
programas asociados con las municipalidades y a la consideracion de ella en encuestas,
la acreditacion por parte del estado generando valor, y el presidente del directorio siendo
un elemento con afios de experiencia en el area de salud. Se suma a esto que contienen
un alto segmento de pacientes con prevision de salud Fonasa (Fondo Nacional de Salud)

y de baja cobertura en Isapres (Instituciones de Salud Previsional)

En una de las clinicas, una amenaza ha sido la acreditacion (por ejemplo; manejo de
residuos) afectando el aumento en los costos y no asi, las ventas. Se considera

alarmante, asimismo, la baja en pacientes con prevision de salud de alta cobertura.
2. ldentificacién de fortalezas y debilidades

De lo revelado se logra identificar como fortaleza, el exhaustivo control de costos y
gastos, por otra parte la dotacién justa. Dado a la mejora en los procesos operacionales
las cuentas a los clientes se entrega en un 70% cuando se retira de la clinica y existe un

sistema computacional en el cual se logra extraer cualquier informacién minuto a minuto.

Asimismo, una debilidad es que debido a negligencias médicas se han contratado

seguros para resguardar a los directores.
3. Determinacién de recursos

Segun las respuestas, mayoritariamente recurso tiempo en el cual se aprende y se erra,
otro recurso, es el econdmico para proveer de gerentes y personal de apoyo que integren
el centro corporativo e indudablemente los costos que conlleva ordenar los procesos

estratégicos, ecologicos y tecnolégicos.
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4. Aspiraciones de la administracion

Acorde a lo manifiesto, en primera instancia es ordenar los procesos para ser una entidad
sustentable y reconocida por la comunidad en el tiempo, y en segunda, disminuir costos
por medio de convenios corporativos. En definitiva, que cada una de estas aspiraciones

generen valor a la empresa.
5. Etica ante la sociedad

Conforme a lo expresado la ética esta presente en cualquier negocio o entidad, y se tiene
conciencia, en relacion a las normas de salud como la acreditacion por parte del Ministerio
de Salud en la cual que por ejemplo, se requiere de un minimo de dotacion y de mantener
en distintas salas los residuos generados por las clinicas. Por otra parte, se asume

conocimiento en el cumplimiento con la legislacién para armar buenos procesos.

De esta forma coinciden con los valores de la organizacion, pero son los actores quienes
en su independencia disponen ser o no parte de la ética, por ende el valor ético no va ir

de la mano con la implementacién o no de un centro corporativo.
6. Divisiéon de trabajo

Congruente a lo antedicho, existe un cargo llamado controller compuesto por dos
personas, el cual tiene por afan medir y entregar resultado a las partes interesadas de

indicadores que sefalan el cumplimiento de estrategias definidas.

El gerente general de cada clinica, crea una memoria anual donde expone todas las
actividades de la organizacion y en una carta resume el como y porqué se ha dado tal

resultado, analizando su comportamiento.

El centro corporativo contiene dos supervisores que se encargan de detectar errores en la

contabilidad de la clinicas, lo cual da tiempo para corregir contabilizaciones.
Un quimico farmacéutico presta asesoria para compras, convenios y rebajas de precios.
Por ultimo la auditoria externa, entrega una opinion de los estados financieros.

Con estas divisiones de trabajo se ahorra pérdida de tiempo para continuar con alguna

tarea y demuestra la destreza de cada uno de actores.
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7. Coordinacién de la responsabilidad dividida

Coherente a lo predicho por los entrevistados, en la coordinacion de responsabilidades, el
presidente del directorio se relne con el gerente general para revisar las finanzas, y
aporta entregando su experiencia a estos, el representante Banmédica apoya a las
clinicas en la parte comercial, y el director independiente esta presente en cada una de

las negociaciones financieras.

Por lo que sus responsabilidades estan integradas con el fin de realizar labores

compartidas y lograr objetivos de la organizacion.
8. Sistemas de informacion

De acuerdo a lo respondido, un método para recopilar informacion que permita descifrar
aspectos especificos de la toma de decisiones es, comparando el crecimiento de los cinco
pilares que componen las clinicas (hospitalizacion, pabellén, centro médico, urgencia y
unidad de examenes) con dos parametro; el presupuesto y con el afio anterior,

discutiéndose esto en la Junta Ordinaria de Accionistas

A nivel computacional, minuto a minuto cada gerente puede saber en qué etapa esta cada

cliente que ingreso a la clinica.

Incluso el mismo libro de accionistas, en el que se respalda el niumero de ellos, su

participacion y los distintos movimientos que efectian.

Se considera también las encuestas en que participa alguna clinica, la cual entrega

informacion necesaria para también tomar decisiones.

Incluso correos electrénicos cruzados entre gerentes les facilita el mismo nivel de

informacién al momento de optar por una decisién.
9. Liderazgo personal

Por lo extraido de las entrevistas, el lider que resalta en esta institucion, es quien gestiono
lo que hoy es la red Interclinica S.A., un Médico Cirujano de nombre Ernesto del Solar

Benavente.
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10. Sistema de desempefio y control

Segun a las respuestas, para los directores una forma de saber si se estan entregando
lineamientos estratégicos a la organizacion, es a través del desempeifio de la planificacion
estratégica y esta esta dada por lo definido el afio anterior para el presente, y la forma en
gue se controla es si se cumpli6 o no con ella, considerando si existi6 algin tipo de

redefinicion por desviaciones halladas

A nivel jerarquico se evalta el desempefio de todos los trabajadores, cada coordinador
evalla a sus funcionarios acorde a las metas acordadas, y si éste no esta de conforme
entonces existe la posibilidad de apelar frente a un comité. Cada subgerente también
debe evaluar a sus coordinadores respectivos, aqui también existe un comité para apelar,
estos mismos coordinadores deben evaluarse de forma cruzada. lgualmente el gerente
general y los subgerentes se evalian en forma cruzada, dando opinion de cada uno

respecto al trabajo realizado, el comportamiento y su representacion en cada cargo.

En circunstancias que se requiere personal de refuerzo, antes que se autorice el aumento
de dotacion el gerente general es quien firma y aprueba dicha solitud, lo cual se considera

como un control.
11. Reclutamiento y desarrollo de administradores

Se extrae de las entrevistas que la mejor incorporacién a Interclinica S.A. ha sido el Sr
Alfredo Schonherr, quien tiene una vasta trayectoria en clinica, dado que estuvo cuarenta
y tres afios como gerente general de Clinica Las Condes y fue participe como presidente
en la Asociacion de Clinicas y Prestadores de Salud Privados A.G., entregando
experiencia a sus colegas del como hacer bien los procesos para obtener resultados

positivos.
12. Equilibrio con los cambios del medio ambiente

De la entrevista se extrae que los cambios del medio ambiente que han debido enfrentar
las clinicas poco a poco es la acreditacion por parte del gobierno de chile, la cual busca

otorgar una atencion de salud mas segura al cliente.
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13. Ventaja en ser mejor que los opositores

La ventaja que los entrevistados visualizan es que los indicadores de medicion de

posicionamiento y de imagen han mejorado, al igual que le insercion en la comunidad.

Conjuntamente la ventaja frente a las grandes clinicas es que tienen un control exhaustivo

de los costos y gastos, como también de la dotacion.

Principios de Gobierno Corporativo en la OCDE

1. Garantizar la base de una estructura eficiente en gobierno corporativo

De acuerdo a lo entrevistado los requisitos legales para las clinicas en este caso es la
Acreditacion de Calidad en Salud, la cual se ha ido implementando para fomentar
transparencia y eficiencia en los estandares del mercado de la salud. A su vez el Seremi
semanalmente estd informado de los residuos peligrosos o biolégicos que las clinicas
deben desechar, dado que son quienes los recogen, de esta forma garantizar los
intereses publicos, como también establecen un minimo de dotacion para entregar buen

servicio de salud.

Sin dejar de lado que el cumplimiento con el Servicio Impuestos Internos, como uno de
tantos, es una responsabilidad clara que tiene la organizacion, para fomentar la

transparencia y eficiencia.

Es asi como esto repercute de forma positiva en los resultados las clinicas y también en

los del mercado.
2. Derechos de los accionistas y funciones de propiedad

Acorde a las respuestas, primero en un libro abierto de accionistas, figuran los accionistas
mayoritarios y minoritarios, el respectivo porcentaje de acciones que posee cada uno, y se

indica también los movimientos de aumento o disminucién de capital registrado.

Existen directorios mensuales, en la cual se envia una carpeta completa con setenta y
tres paginas. La junta ordinaria de accionistas se hace entrega de una memoria anual en
la cual se presentan los resultados y efectos mas relevantes que contiene la organizacion.
En una junta extraordinaria de accionista se trata sobre algiin tema en particular el cual es

discutido por los socios.
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El derecho de los accionistas incluye también el nombramiento de los nuevos directores,

la eleccion de los auditores externos y se fija la politica de dividendo.
3. Trato equitativo de los accionistas

Segun las respuestas, existe un trato equitativo con los accionistas, a los cuales se les
otorga la mayor informacion posible. En el caso de los minoritarios tienen un

representante al cual se le da un cupo dentro del directorio.

Del mismo modo se revel6 que no ha existido ninguna accién abusiva por parte de los

accionistas mayoritarios hacia accionistas minoritarios.
4. Rol de los distintos interesados en el Gobierno Corporativo

Conforme a las entrevistas los empleados estan incluidos libremente de expresarse, ante
una primera instancia al momento de evaluar su desempefio acuerdan metas respecto a
las tareas especificas y a las del correspondiente pilar, favoreciendo de este modo su

participacion.

Por otra parte se fijan reuniones mensuales con los accionistas 0 representantes para
prestar apoyo en algun ambito en que se encuentre débil la empresa, también para
posibles recomendaciones al momento de negociar y revisar qué se puede mejorar en

post de facilitar la permanencia financiera de la empresa.
5. Informacion y Transparencia

De lo entrevistado se revela que existen dos asambleas dentro del afio, en las que se
establecen pardmetros respecto a los resultados de los accionistas y también de la

organizacion.

Asimismo hay reuniones mensuales con el directorio, por otro lado cada tres meses se
realiza una evaluacién de los avances que ha tenido la organizacion respecto a la
planificacion estratégica y el controller es quien da a conocer los resultados de los

indicadores sobre el cumplimiento de la estrategia.

Igualmente una semana antes que se realice la junta de accionistas, se envia informacién
a cada uno de estos, la cual incluye actas del afio anterior, un resumen ejecutivo en el
cual el gerente general explica alzas, bajas, es decir, el como y porqué de los resultados,

siendo distinto a las setenta y tres paginas en las cuales se indican el comportamiento de
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los ingresos y gastos en los cinco pilares que conforman la clinica comparado con dos

parametros, el presupuesto y el afio anterior.

Se muestra también el organigrama, los convenios con empresas, los estados financieros
auditados y en los cuales se integra con este un informe de los auditores independientes,

y por ultimo se exponen los indicadores que miden el cumplimiento de las estrategias.

En la junta de accionistas se establece ademés, el nombramiento de los nuevos

directores, la eleccién de los auditores externos y se fija la politica de dividendo.

De esta forma, es como la organizacibn hace entrega de informacion con acceso

igualitario y oportuno.
6. Responsabilidades del Directorio

Por las respuestas trasmitidas, desde el primer momento en que se incorpora un centro
corporativo el objetivo es ordenar el servicio de las clinicas, siguiendo con razones de tipo
estratégico; orientar e introducir mejoras en el control de las operaciones, introducir
aportes en conocimiento del rubro de salud con el fin de optimizar las negociaciones que
afecten a las clinicas en su totalidad, contribuyendo con normas de ética que van de la

mano y lograr un reconocimiento por parte de la comunidad.

Se concibe sellar por parte de los gerentes generales que los procesos estratégicos en las
politicas de centro corporativo han sido consistentes para cumplir con las metas de la

empresa.
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A continuacion se exponen los resultados obtenidos en base a los procesos estratégicos
utilizados para cumplir con normativa de gobierno corporativo, en este caso los principios

de la OCDE vy los cuales fueron analizados en Interclinica S.A.

La entidad en su estrategia corporativa identifica las oportunidades y amenazas del medio
ambiente, al trabajar en programas en conjunto con la municipalidad y en encuestas que
participa con resultados favorables, y por otra parte una amenaza es el aumento de
costos debido a la acreditacion. Igualmente sus fortalezas y debilidades dentro de la
entidad, existiendo una dotacion justa y una mejora en el sistema computacional, y en la
contraparte la contratacion de seguro por negligencias médicas. Consiguiendo asi,
percatarse a modo de proceso estratégico sobre las ventajas en ser mejor que los
opositores, en este caso con las grandes clinicas y de forma habil generar esos recursos
a favor propio mediante el control exhaustivo de los costos y gastos, y también de la
dotacion, logrando como proceso estratégico un equilibrio también en los cambios del

medio ambiente.

Las aspiraciones son las que tienen influencia sobre la entidad para llevar a cabo la
estrategia corporativa, y de alguna u otra forma esta lo ha conseguido, es ser reconocida
por la comunidad ya que ha sido considerada en encuestas, y otra de las aspiraciones ha
sido disminuir costos por medio de convenios corporativos por ejemplo con empresas
dentro de la zona, siendo estas aspiraciones contribuidas por los recursos de tiempo y

econémicos.

Junto a la identificacién de una matriz FODA, distinguir la ventaja con la competencia y los
recursos necesarios para llevar a cabo las aspiraciones que verifica la organizacién, va de
la mano también elegir un rasgo ético que la empresa lo define importante para cumplir el
comportamiento moral y legislativo referido a la salud y a los estandares establecidos

dado que implica un bien social, pero la ética personal va en responsabilidad de cada uno.

En consecuencia el primer principio sobre garantizar la base de un marco eficaz para
gobierno corporativo esta dado porque la entidad cumpla con transparencia y de forma
coherente con la normativa vigente, en este caso las clinicas deben desarrollarse bajo la
Acreditacion de Calidad de Salud que repercute en el mercado porque pretende cumplir
con los estandares que pide el Ministerio de Salud, algo tan simple como juntar residuos
biolégicos y peligrosos durante una semana que seran recogidos por un camion mandado

desde la Seremi de Salud, que es la responsable de fiscalizar y garantizar los intereses
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publicos, asi como la SVS y el Sl realizan su trabajo de fiscalizacion para entregar

transparencia al mercado.

El segundo principio, referente a derechos de los accionistas y sus propiedades, la
entidad se asegura de un método de registro de propiedad mediante un libro de
accionistas en que se deja nota sobre los porcentajes de cada uno y sus respectivos
movimientos interviniendo sistemas de informacion como procedimiento esencial. Los
accionistas participan en los beneficios de la sociedad, se entrega informacion relevante,
oportuna y periédica mediante los directorios mensuales en los que se informa si los
objetivos propuestos van en buen camino o no, participan también en las juntas generales
de accionistas, en la junta ordinaria se entrega una memoria anual presentando los
resultados y efectos mas relevantes que contiene la organizacion, y en la junta
extraordinaria se trata un tema particular, formando parte de las decisiones sobre cambios
fundamentales. En sus derechos tienen la facultad de nombrar o revocar a los directores,

se adiciona a esto la eleccidon de auditores externos.

El tercer principio referido al trato equitativo de los accionistas, la entidad no hace
diferencia a los accionistas minoritarios frente a los mayoritarios, dado esto no ha existido
sancion con abusos. Los accionistas en caso de votar ante alguna situacion desde el
extranjero, se realizan via videoconferencia y sobre informacion privilegiada hacia algunos
accionistas no existe dadas las razones de sistemas de informacion en los derechos de

los accionistas antes expuestos.

En cuanto al cuarto principio relacionado al rol de los distintos interesados en el Gobierno
Corporativo, intercede el proceso estratégico sistema de desempefio y control por razon
de la participacion de libre expresion de los empleados a través de los objetivos
establecidos en de cada pilar (urgencia, pabellén, centro médico, hospitalizacién y unidad
de exdmenes) con su respectivo coordinador. Existe cooperacion por parte de los
propietarios, interviniendo la coordinacion de responsabilidad dividida por medio de la
labor del presidente del directorio que se retne con el gerente general para revisar
finanzas para aportar con su experiencia, el representante de Banmédica apoya a las
clinicas en la parte comercial y el director independiente es participe las negociaciones
financieras, mientras que el representante de la ACHS no participa de forma sobre

saliente.
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Siguiendo con el quinto principio que asegura la divulgacion de informacion exacta sobre
informacion importante relacionada a la empresa, en este caso con la existencia de dos
asambleas dentro del afio, en las que se establecen parametros respecto a los resultados
de los accionistas y también de la organizacioén, por otro lado cada tres meses se realiza
una evaluacién de los avances que ha tenido la organizacién respecto a la planificacion
estratégica y el controller va entregando indicadores sobre el cumplimiento de la esta, el
gerente general en la junta de accionistas entrega un resumen ejecutivo y explica el cémo
y el porqué de los resultados, se notifica el comportamiento de los ingresos y gastos en
los cinco pilares con dos parametros, el presupuesto actual y el resultado del afio anterior,
se comunica sobre los convenios con empresas, los estados financieros auditados y se
suma a este un informe de los auditores independientes. Aqui los sistemas de informacién
como la tecnologia computacional actualizada en todo momento interceden como proceso
estratégico para acceder a datos sobre los cinco pilares de la clinica, una misma encuesta
en la cual se considera a una clinica sirve de respaldo para entregar resultados de

estrategia corporativa.

Finalizando con el sexto principio asociado a garantizar la orientacion estratégica de la
empresa mediante la identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,
se determinan los recursos para consumar con responsabilidad las aspiraciones que tiene
la empresa como ordenar el servicio en las clinicas seguido de razones estratégicas
orientadas desde el primer momento a introducir un control efectivo en la gestion en las
operaciones. Con la integracién del presidente del directorio se involucra el proceso
estratégico reclutamiento y desarrollo de administradores, el cual aporta con la
experiencia de sus cuarenta y tres afios en el ambito de la salud pretendiendo optimizar
negociaciones de las clinicas en su totalidad y contribuir para lograr las aspiraciones
como el reconocimiento por parte de la comunidad, formando parte relevante el proceso
estratégico division de trabajo, con el ya nombrado controller y los indicadores que
entrega sobre el cumplimiento o no de las estrategias, el gerente general con la creacién
de la memoria anual, el centro corporativo con dos supervisores para revisar posibles
errores y corregirlos, el quimico farmacéutico que asesora en compras, convenios y
rebajas de precios, favoreciendo al ahorro en pérdida de tiempo y demostrando destreza
de los actores, contribuyendo de esta forma como los indicadores lo arrojan, sacar

provecho a ventaja frente al opositor.
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Dentro del proceso estratégico en este caso ha sido relevante el liderazgo personal que
representa el precursor de la entidad y quien también es accionista mayoritario, dado que
desde sus inicios esta al pendiente los siete dias de la semana contactandose con los

respectivos gerentes generales de cada clinica.
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CAPITULO YV

CONCLUSION

Toda organizacion para incentivar su desarrollo establece objetivos 0 metas a alcanzar y
para de alguna u otra forma dejar conforme a los clientes, al mercado y a los propios
accionistas, para ello se requiere competir con los opositores en ser el mejor, entonces se
debe definir una estrategia a seguir la cual es un proceso organizacional y que esta
presente desde el momento en que se inspecciona aquello hasta que se lleva a cabo, en
este caso identificarlos ha sido la tarea principal ya que los procedimientos a su vez

favorecen el sustento de los principios de gobierno corporativo.

Mediante la entrevista se solicitd de los propios procedimientos estratégicos que se
llevaban a cabo para cualquier estrategia y que a su vez estos cumplieran con
caracteristicas referentes a principios de gobierno corporativo y que estuviesen
establecidos en pautas de trabajos para guiarse e ir consumando etapas y no faltar a la
empresa hi a la legislacibn que conllevan estos, pero resultd que no contenian de
procesos especifico para auto supervisar el cumplimiento de principios de gobierno
corporativo, y estos solo se realizan segun la experiencia de los miembros que manejan
esta organizacion considerandolos adecuados. No confundir estos procedimientos con
aquellos que si estan establecidos para los encargados responsables por ejemplo, de
llevar un inventario periédico, o de mantener el correcto funcionamiento de pistolas de
cbdigo de barra. Pero de todas maneras no estan tan alejados de la realidad estratégica
puesto que de las caracteristicas entregadas se logr6 identificar y asimismo poner en su

lugar a cada uno de los procedimientos estratégicos asociados segun la teoria.

Por consiguiente no sirve simplemente establecer procesos y que estos estén o no
escritos en papel, sino que ademas se debe comprobar que aquellos se efectlen, es asi
que mediante las respuestas de las entrevistas se da cuenta que existen procedimientos
en los se verifica que las labores se cumplan y que se revise con posterioridad el
resultado con el fin de conseguir lo propuesto por la entidad y asi mismo al final de las
tareas se pueda decir que ademas se alinearon con los principios de gobierno corporativo
de acuerdo a la OCDE.

Se distingue que bajo procesos estratégicos se contribuye a la implementacion de buenas

practicas en gobierno corporativo ya que de esta forma es como se genera confianza
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tanto para accionistas y seguridad laboral econémica para quienes trabajan dentro de ella,
algunos procedimientos se acentlian en unos principios mas que en otros dado que las
propias respuestas entregan dicha informacion, de igual forma, sin la previa definicién de
procedimientos estratégicos no se podria llevar a cabo una estrategia liderada por el
gobierno corporativo, ni menos en este caso dar cumplimiento a los mismos principios

sobre gobierno corporativo.

Una vez que se llevan a cabo los procedimientos estratégicos tal como se espera o que
estos superen las expectativas de los resultados por parte de la entidad, y que también se
coordinen para cumplir en materia de gobierno corporativo, entonces se concluye que
aquellos procesos funcionan avalando el trabajo anteriormente realizado pudiendo usarse
como referencia para una préoxima estrategia que desee poner en marcha el centro
corporativo. De todas formas se debiese trabajar siempre en pro de mejorar las

debilidades de los procedimientos para cumplir de la misma manera con la normativa.
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ANEXOS



Anexo 1

Cuadro N°2: Marco Tebérico

wl
[ GOBIERNG CORPORATIVO ] MARCO TEGRICO | ESTRATEGIA CORPORAHVA]

-+
Antecedentes
Generales

Ley 20,238 Introduce perfeccicnamiento
a la normatiiva gue regula los Gollernos o i
Corporatives en |as empresas [Formulaclon ) [Implemental:lun]

[

Perfeccionamiento en Ley de ‘

[ Conceptos ] [|mportanda ] PIIdI'IprIos

Mercado de Valores v Ley
Sociedad Andnima

Autodeterminacion

Corregir asimetria de informacidn, [

Garantizar la base de una
estructura eficiente de
goblerno corporative

Conslstencia

[Cunsunanl:ia ] [Ventaja ] Factibilidad

reducir 108 costos de
infarmacién y coordinacian

Fortalecimiento de los ]

derechos de |os accionistas
Responsabilidad

del Directorio

funciones de propiedad

[Derechus de los accionistas y]

Trato equitativo Informacion y

Ley 17.905 Regula
Transparencia

la Oferta Pdblica de
Adguisician de acciones y
] Establece Régimen de

Nuevas causas
para ejercer
derecho a retiro

Quorum mas alte
para determinadas
materias

Gobiermo Corporativo
en goblerno corporativo

[Rol de los distintos Interesadas

Representacidn para
accionar civilmente
Perfeccionamients Ley en nombre de la
Sociedad Andnima sociedad
Efecutivas Principalas

Uso de mecanismos
tecnondgicos libres

para celebrar
Plazos para sesiones de directorio
firmas de actas

Gastos y Costos de
financiamiento del
directario de cargo social

Cambios a Ley de
Mercado de Valores

[ Proteccidn a los accionistas ] [Responsahllldad y Sanciones ]

Comiteé de
Auditoria

Negosios en los
directores tienen interés

[Transparenl:ia an la inFDrmacil:'ln] [Tra‘m igualitario entre acclonlstas]

Elimninacidn de acciones
privilegiadas n el control

Fuente: Elaboracion Propia



Anexo 2

De acuerdo a los objetivos especificos se realizar4 la metodologia del proyecto, y las

actividades a realizar sera una pauta para consumar la dicha propuesta.

Identificar los procedimientos para sustentar los principios fundamentales a la
normativa corporativa

Actividad a realizar: Para llevar a cabo este objetivo se realizard& mediante
recopilacion de informacion y la identificacion de los procedimientos de acuerdo a

los principios.

Verificar el cumplimiento de aquellos procedimientos que alinean los principios
legales y su respectivo monitoreo
Actividad a realizar: Para llevar a cabo este objetivo se verificara si la empresa

cumple con los principios tedricos a través de la entrevista

Distinguir que los procesos estratégicos contribuyen a la implementacion de
buenas practicas en gobierno corporativo

Actividad a realizar: A través de la entrevista y de sus resultados, comparar si se
logra obtener buenas practicas de gobierno corporativo con la metodologia de los

principios y sus procedimientos

Establecer la retribucibn del gobierno corporativo respecto a los procesos
estratégicos a la empresa
Actividad a realizar: si ha existido alguna mejora para la entidad a través de la

entrevista
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Anexo 3

Entrevista realizada a José Fuentes Araya de profesion Ingeniero Comercial,
Gerente General de Clinica Los Carrera. Interclinica S.A., el jueves 02 de mayo, a las

10:00 am, en Caupolican 958, Quilpué, Valparaiso, Chile.
1. ¢ Cuales fueron las causas para incorporar un Gobierno Corporativo?

Las causas principales que se dieron para definir un gobierno corporativo estan alineadas
a dos temas; uno, a lo estratégico y otro, a contribuir con las normas de ética que regulan

los negocios de este nivel.

2. ¢Cuédles son las aspiraciones por parte de la administracién de tener ese gobierno

corporativo?

Las aspiraciones son que nuestra organizacion perdure en el tiempo y eso significa tener
un reconocimiento por parte de la comunidad, siendo una empresa sustentable, la cual

contiene criterios y ética.
3. ¢De esa forma se concretan esas aspiraciones?

Hoy dia se concretan, y vemos el éxito partiendo que existe un reconocimiento por la
comunidad, el cual es un servicio adecuado, bueno y entrega beneficios, beneficios que
en el fondo estan enmarcados a la regulaciones, tanto del punto de vista salud, laboral y
ambiental. De esa manera, se determiné que el directorio o las regulaciones de gobierno

corporativo estuvieran alineados a esos puntos.
4. ¢ Cuales fueron o son los recursos necesarios para esos procedimientos estratégicos?

La primera decisibn que se tom6 y que va en camino de esto, es que esta clinica se
acreditara y cumpliera con todas las normas de acreditacion, lo cual se definié hace tres
afios y se ha venido trabajando desde entonces en un proceso de acreditacion que va
culminar el presente, siendo una de las grandes jugadas estratégicas que ha definido el

directorio.

5. ¢Se logra tener una conciencia de ética ante la sociedad cuando se incorpora un

gobierno corporativo?
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Si, hoy dia las decisiones que se toman dentro la organizaciéon pasan por este gobierno
corporativo, y este gobierno corporativo en el fondo se ha ido profesionalizando en gente
que tenga mucha experiencia, la cual nos apoye en este crecimiento, por ejemplo; el
presidente del directorio hoy dia es el ex gerente general de la Clinica Las Condes, que
estuvo quince afios como gerente general, es el amigo cercano del Ministro de Salud, es
una persona que sabe mucho, ha participado como presidente de la Asociacion Gremial
de Clinicas de Chile, ha tenido muchos cargos relevantes dentro del gobierno estatal y
dentro del desarrollo de la salud privada en chile, por lo tanto es un integrante que nos ha
entregado muchas directrices para que nuestras organizaciones vayan alineadas a estas
politicas y al cumplimiento, en el fondo, de normas que ayudan a la imagen de la

organizacion.

6. ¢Como se coordina y se divide el trabajo en equipo para considerar relevante las

siguientes tematicas?

*Tener una estructura de gobierno corporativo que promueva la transparencia y sea

coherente e imparcial con la reglamentacion

Por un lado hay reuniones mensuales con el directorio, por otro lado cada tres meses se
hace una evaluacion de los avances que se han tenido en cada una de las organizaciones
a través de la planificacion estratégica y por otra parte desde el centro corporativo hay un
controler, un cargo con un equipo de dos personas que son las que van midiendo y
entregando KPI (uno de los indicadores) como vamos cada una de ellas en el

cumplimiento de estas estrategias que se han definido.

*Existencia de un registro de los accionistas, manejo de respectivas autorizaciones y

facilidad de entrega de informacion hacia ellos

Si, existe un registro abierto de los accionistas tanto de los mayoritarios como de los
minoritarios, y existen dos asambleas dentro del afio en la que se establecen parametros

con respecto a los resultados de ellos y de la organizacion.

Una es la junta ordinaria de accionistas que se acaba de realizar el 26 de abril a las 12:00
horas, donde se le entrega una memoria de los balance y estados de resultado, ademas
se establece, la eleccion de los nuevos directores, de los auditores internos, y se fija la

politica de dividendo.
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*En cuanto a los mecanismos para proteger los derechos de los accionistas

Se les otorga la mayor informacion posible a los accionistas y en el caso de los
accionistas minoritarios deben tener un representante y se le da un cupo dentro del
directorio para que el representante de los minoritarios participe en el directorio general de

la clinica.

*Sanciones a los accionistas controladores por actuaciones abusivas hacia los accionistas

minoritarios, ¢ha ocurrido alguna sancion?
No, no ha habido ninguna.
*Informacion y Transparencia ¢ Qué incluye?

Se entrega un anuario, el cual es un tipo informe llamado memoria anual del afio 2012,
donde estan todas las actividades de la clinica con una carta del gerente general
explicando el como y porqué se dieron los resultados y un analisis del comportamiento de

los ingresos, de los costos, de los gastos de administracion y finanzas, y de la utilidad.

También es importante observar la conducta de la venta en cuanto a su crecimiento
comparado con dos parametros, el presupuesto y con el afio anterior de los cinco pilares
definidos, hospitalizacion, pabellén, urgencia, centro médico y unidad de examenes, la

cual esta de esta forma estructurada la organizacion

Y al final se muestra nuestro organigrama, cuales son los médicos socios que existen, los
convenios de empresa, y los estados financieros auditados, en este caso por Auditores
Consultores Jeria Martinez Asociados (JMA), los cuales integran el informe de los
auditores independientes, si es que los estados financieros presentan alguna observacion,
situacién que en nuestra organizacion no es el caso y el analisis correspondiente a cada

una de las partidas.
*Responsabilidades del Directorio

Las responsabilidades del directorio estan determinadas por la Ley de Sociedades
Andnimas, e independiente de eso por ser una industria que se esta judicializando,
porque existen muchas demandas en este minuto de negligencias médicas, hemos

contratado algunos seguros para resguardar a los directores por su responsabilidad
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dentro de la empresa, porque hoy se estd demandando no tan solo a la institucién sino a

los directores con sus patrimonios individuales.

7. En relacion a la coordinacién y division de trabajo, ¢Existe un sistema para media su
desempefio?, ¢algun control para asegurar que aquellas tareas se estén realizando de

forma eficaz el propdsito?

Por supuesto, estdn dados por el cumplimiento de la planificacion estratégica, o sea, todo
lo que se definio en el afio anterior para el presente afio se mide al final si hubo o no un
cumplimiento de lo estratégico o una redefinicion por algunas desviaciones y eso en el
fondo es una misma medicion hacia los directores si estan bien enfocados o no en lo que

nos estan entregando como lineamientos estratégicos.

O sea, en el fondo, si a la administracion le va mal, el directorio o el centro corporativo o el

gobierno corporativo son responsables también que le esté yendo mal a la administracion.

8. (Cudles consideran que han sido los cambios mas relevantes que se han

implementado debido al gobierno corporativo y a cambios del medio ambiente?

El tema de ir implementando esto hace que del punto de vista de las hormas y de las
regulaciones nos sentimos mucho mas tranquilos y creemos que estamos haciendo bien
las cosas y eso va garantizando una organizaciébn en el tiempo y va teniendo un

reconocimiento del punto de vista de la comunidad.

Creo que eso ha evolucionado desde los ejemplo de Perl cuando se instalé un fabrica de
tallarines en unos pantanos que para los peruanos eran ecolégicos y hoy dia Freirina, y
asi empezamos a encontrar un montén de ejemplos de empresas que no han estado

alineado a insertarse dentro la comunidad con los reconocimientos.

Nosotros creemos que las clinicas tampoco en un tiempo hacia atras tenian un
reconocimiento de la comunidad, podrian cerrar la clinica y nadie iba a reclamar, muchos
iban a decir que bueno son careros y creo que hoy dia no, con todos estos programas
sociales que estan haciendo nuestras clinicas con las municipalidades, busca un

reconocimiento de la comunidad como una entidad que da beneficios.

9. ¢ De qué manera se prueba la consistencia entre las politicas de gobierno corporativo y

las metas de la firma?
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Antes la clinica ni siquiera era considerada dentro de una encuesta y hoy en dia es

reconocida dentro la provincia del Marga Marga como la principal clinica de la region.
10. ¢ Esto ha traido ventajas frente a la competencia?, ¢ Como se dan cuenta de eso?

Si, por supuesto, las ventajas se van viendo a través del posicionamiento, a través de la
comunidad, si hoy dia nosotros tuvimos una mediciéon de posicionamiento y de imagen,
cada afio ha ido mejorando, y ha mejorado producto de esta insercion dentro de la
comunidad y de definir politicas que en fondo van cumpliendo con las normas de

desarrollo.

11. ¢Se podria determinar, que estos procedimientos estratégicos han apoyado

positivamente a la empresa?
Exacto.

Entrevista realizada a Josef Mayers, Gerente General de Clinica Los Leones,
Interclinica S.A., el jueves 09 de mayo, a las 10.00 am, en Av. La Torre 98, La Calera,

Valparaiso, Chile
1. ¢ Cuales fueron las causas para incorporar un gobierno corporativo?

El gobierno corporativo se implementd para tener un mejor control, tanto contable como
de las operaciones, como también un apoyo en la parte de venta del centro corporativo,

esa es la razon por la que se incorpora.

2. ¢Cudles son las aspiraciones por parte de la administracién de tener ese gobierno

corporativo

Ordenar. Desde un inicio, toda la contabilidad de las clinicas se llevaba en el centro
corporativo y todo lo que es la asesoria informética de las clinicas también. Hoy en dia se
volvié la contabilidad a las clinicas, se mantiene asesoria informéatica por parte del centro
médico, se mantiene el controler por parte del centro corporativo, se mantiene la gestion
de recursos humanos y desde un afio aproximadamente presta asesoria un quimico

farmacéutico para todas las compras, convenios y rebajas en precios.

3. ¢ De qué forma se concretan las aspiraciones?
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Hoy en dia la contabilidad se lleva en la clinica y esta supervisado por el centro
corporativo. Este centro corporativo no tiene como antes diez contadoras que armaban la
contabilidad para cada clinica, dos por cada clinica y dos supervisores que
inspeccionaban estas ocho, sino que hoy hay dos supervisores en el centro corporativo
gque se encargan de detectar errores en la contabilidad en las clinicas y asi da tiempo de
corregir si las contabilizaciones estan hechas como corresponden, lo cual es sumamente

importante.
4. ¢ Cuales son o fueron los recursos necesarios para esos procedimientos estratégicos?

El centro corporativo cuenta con el gerente comercial corporativo, el gerente operacional
corporativo, el gerente general por supuesto corporativo, gerente administracion y
finanzas corporativo, el apoyo de dos personas en la parte informética, dos contadoras y

una persona de recursos humanos.

5. ¢Se logra tener conciencia de ética ante la sociedad cuando se incorpora un gobierno

corporativo?

El concepto ético creo yo para cualquier empresa debe primar de forma absoluta. Los
conceptos éticos por parte del centro corporativo implicados o indicados para cada clinica

son sumamente fuertes.

En el &mbito de ética realmente se trabaja como corresponde y sin pasarse por el borde
de la legislacion, si se quiere jugar en una liga, se debe jugar en la cancha y no al borde
de la cancha, y por eso la ética es un factor muy importante, o sea, la ética va de la mano
con todos procesos ya que no se puede armar un buen proceso si no se cumple con la

ley, con los instructivos, con Servicios Impuestos Internos. Se debe cumplir.

Es posiblemente lograr mayor utilidad si se mete un gol al Servicio Impuesto Interno (Sll),
pero no gano nada porque Sll va detectar este gol si o si por inconsistencia de
informacién enviada, van a realizar una auditoria, se tomaran dos afios y después hay
que pagar lo mismo, pero con inmensas multas y eso no tiene sentido. Hay que jugar

como corresponde.

Y también las obligaciones frente al Ministerio de Salud, en el marco de la acreditacion,

tenemos que pasar todas de aqui al afio 2015, hay que cumplir.
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Antes era posible tener una enfermera en una clinica pequefia como ésta, hoy tenemos
cuatro turnos en hospitalizacion, cuatro turnos en maternidad, una enfermera supervisora,
un gerente de salud, una enfermera en pabellén, enfermera en urgencia, se deben cumplir

las normas, ese es un alto indice de costo, pero hay que cumplir.

6. ¢COmo se coordina y se divide el trabajo en equipo para considerar relevante las

siguientes teméaticas?

6.1 Tener una estructura de gobierno corporativo que promueva la transparencia y sea

coherente e imparcial con la reglamentacion

Si, en lo absoluto, para tener realmente informacién transparente de acuerdo a lo indicado
a la reglamentacion, significa enviar siempre mail con informativo, con el manual adjunto
en forma cruzada, es decir, yo envio un mail al gerente general, lo envio de la misma
forma al controler, al encargado de la gestion de acreditacion y recursos humanos y

administracion y finanzas para que todos estemos en el mismo nivel de informacion.

Hemos mejorado, porque cuando llegué al centro corporativo las clinicas era un desorden
completo, incumplimiento de procesos, falta de procesos, cuentas de pacientes que se
cerraban dos meses después terminada su operacion, hoy en dia un 70% de las cuentas
se entrega al paciente cuando se va de la clinica y con eso uno logra una ganancia de un

gran tiempo.

6.2 Existencia de un registro de los accionistas, manejo de respectivas autorizaciones y

facilidad de entrega de informacion hacia ellos

Este el libro de accionistas indica cuanto porcentaje tiene cada uno, sus respectivos
movimientos de aumento o disminucién de capital esta registrado, aunque no son muchos

los socios que tenemos en esta clinica.

Los directores reciben la informacién por supuesto en el directorio mensual, donde se
envia la carpeta completa con setenta y tres paginas que se debe armar una semana
antes a los directores y al presidente y asi tener tiempo de encontrar inconsistencias, para

darse cuenta si va la cosa bien o va la cosa mal.

En el directorio tenemos como socios Interclinica; que es un director, Banmédica; también
son socios nuestros, un director también y Asociacién Chilena de Seguridad (A.CH.S)), el

cual también es un socio nuestro y por lo tanto estos tres socios ya estan presentes.
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Interclinica es el socio mayorista, Dr. Ernesto del Solar, Médico Cirujano, él esta en todos
los directorios presente. La A.CH.S. y Banmédica son socios y estan presentes de tres

clinicas; Clinica Los Carrera, Clinica Los Leones y Clinica Tarapaca.

Clinica Cordillera hay directores muy capaces, lo Unico accionista es Don Ernesto del
Solar y socio es la Municipalidad de Las Condes, dado que es aun es la mas nueva, pero

va ser la mas grande en cuanto a infraestructura.
6.3 En cuanto a los mecanismos para proteger los derechos de los accionistas

A los accionistas se les llama anualmente a la junta de accionistas en la cual se presenta
el balance en base al informe de auditoria, se informa la utilidad, el acuerdo de la

disposicién de los dividendos y se pagan los dividendos si es que se dispone de caja.

En el caso de los accionistas minoritarios estan claramente protegidos por la ley, porque
la ley establece que de cada utilidad hay que distribuir minimo 30%, con eso esti
protegido el accionista en relacion a la utilidad y la informaciéon a los accionistas
minoritarios es a través del asesor que esta sentado en el directorio, en este caso el Dr.
Ortiz.

Ese es nuestro mecanismo para proteger a los accionistas, en este caso son cuatro y
todos son médicos, ademas esta el director médico en el directorio que también es
accionista minoritario, es decir, tengo dos representante de los minoritarios, de cuatro,

presentes en el directorio.

6.4 Sanciones a los accionistas controladores por actuaciones abusivas hacia los

accionistas minoritarios, ¢,ha ocurrido alguna sancién?
No
6.5 Informacién y Transparencia ¢ Qué incluye?

El controler envia un manual en relaciéon a la gestidn de la supervision de la clinica y lo
hace a todos los implicados de las cuatro clinicas, es decir, subgerente de operaciones,

coordinador de operaciones, centro médico, unidad de exdmenes y urgencia.

Envia a esas cinco personas en cada clinica con copia al gerente general, dado que él
también es parte, administracion y finanzas, relativamente todos tienen el mismo

conocimiento y asi es mas facil ver quien cumple en la fecha con alguna tarea
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encomendada, porque es realmente complicado cuando la gente asume un compromiso y

no lo cumple

Una semana antes que se junte el directorio, el cual se compones del Presidente, ICSA
(Interclinica, Ernesto del Solar), Banmédica, A.CH.S., y un Director Externo, el cual no es
socio., Guillermo Edwards, los accionistas minoritarios estan presentes en el directorio por

el asesor, Dr. Ortiz.

A cada uno de estos se les envia la informacion del directorio, las actas del afio anterior y
el resumen ejecutivo donde explico alzas, bajas, diferencias de precios aplicados, los
descuentos, es decir, donde se explica todo lo que ha pasado en la empresa. Ademas de
las setenta y tres lAminas donde se muestran los ingresos, en general por pilar; centro
médico, unidad de exdmenes, urgencia, maternidad y pabelldn; los ingresos y gastos, los
ingresos divididos por FONASA, ISAPRES, particular, convenios con empresas, mutuales,
los ingresos por médico, los ingresos operacionales, no operaciones, ingresos financieros
en diferentes tablas, los movimientos de caja. Después el balance, con sus explicaciones,
por ejemplo, por qué tenemos cuarenta y dos millones cuentas sin facturar, las cuales son
en las que se debe llamar al paciente para que venga a buscar la cuenta, el paciente
debe llevarla a la ISAPRE, esta debe revisar, el paciente debe comprar los bonos para
luego recién traer los bonos a la clinica, ya que se factura cuando el cliente me viene a
pagar. Luego vienen indicadores de cobranza, indicadores de la gestiébn de recursos

humanos e indicadores comerciales, todo eso en la carpeta que tiene la informacién
6.6 Responsabilidades del directorio

El directorio es responsable de todo, como vemos la responsabilidad del directorio, una,
en las reuniones del directorio donde ellos toman acuerdos que yo tengo que gestionar
posteriormente con mi equipo, tenemos adicionalmente con el accionista mayorista
(director de ICSA) ocho, doce reuniones aproximadamente al mes donde él se mete en el

detalle, los gastos, mermas, revisa donde podemos mejorar.

Con el presidente tenemos reuniones adicionales dos veces al mes, donde €l se enfoca
casi cien por ciento en las finanzas, dado que somos una clinica pequefia para que no se

gaste mas de lo que se tiene, se debe gestionar muy bien.

El director independiente, él nos acompafia en todas las negociaciones financieras con los

bancos.
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Y asi cada director se toma su responsabilidad.

La A.CH.S. deberia tomar también ciertas responsabilidades, pero dado que en los
tltimos dos afios desde que murié el fundador de la A.CH.S., en el directorio se ha visto

aproximadamente veinte representantes, por lo que no hay apoyo.

Don Eduardo Urrutia, el representante de Banmédica, dado que tienen mucha influencia

han generado un convenio con operaciones, apoyandonos en la parte comercial.

El presidente es el ex gerente de Clinica Las Condes, que estuvo durante cuarenta y tres
afios, el cual se maneja en el tema con mucha experiencia, la cual poco a poco ha
traspasado a los gerentes de las clinicas. Es un gran aporte, es muy duro y dice las cosas

de frente.
Por lo que realmente son directores presentes, no son ausentes.
¢ Existe un lider?, ¢ Qué caracteristicas cumple?

Ernesto del Solar, porque él cred y gestiond todo lo que hoy en dia hay en la red, cuatro

clinicas, es un hombre sumamente inteligente y no se cansa ni sdbado ni domingo.

7. En relacion a la coordinacion y division de trabajo ¢Existe un sistema para medir el
desempefio?, ¢algun control para asegurar que aquellas tareas se estén realizando de

forma eficaz al propésito?

Si, desde abajo hacia arriba, si analizamos en la clinica, tenemos quince coordinadores,
centro médico tiene uno, la cocina, maternidad, pabell6n, hospitalizacién, urgencia,
administracion, mantencion, cada uno tiene un coordinador y este coordinador tiene que a
fin de afio en diciembre hacer una evaluacién, después de la evaluacion, en junio este se
sienta con todos los funcionarios y les hace saber la evaluacion, acuerdan metas y firman,
sino se llega a la firma, esa hoja va a recursos humanos con una apelacién del
funcionario, ahi hay un comité, entre recursos humanos, gerente de administracion y
finanzas y gerente general para evaluar alguna inconsistencia en la evaluacion para llegar

alguna evaluacion concreta, real y objetiva.

Después el subgerente de operaciones tiene que evaluar los coordinadores de su area,
centro médico, unidad de exdmenes, urgencia. El subgerente de administracion y finanzas

tiene que evaluar a sus coordinadores, mantencion, recursos humanos, contabilidad,
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alimentacién. El subgerente comercial o mismo. Y con el mismo proceso, si hay

observaciones va a recursos humanos, va al comité, y se llega a una evaluacion objetiva.

Yo tengo que hacer evaluacion, es del director médico, del gerente de salud, del
subgerente de administracion y finanzas, subgerente operacional y subgerente comercial.
Esta es una parte de la evaluacion, la segunda parte es, el equipo de los coordinadores
que trabajan bajo una subgerencia, tienen que evaluar el trabajo, el comportamiento, la

representacion en forma cruzada de los otros y consigo mismo.

Lo mismo en el grupo de liderazgo, el director médico me evalta a mi, al subgerente de
operaciones, al subgerente comercial, al gerente de salud, y asi nosotros también damos

nuestra opinion de cada uno.

Si pasamos positivamente por todas esa evaluaciones, hay derecho a bonificacién en
caso de utilidad en un cien por ciento, sino se reduce, depende del porcentaje que uno
logra.

Después de eso a mi me evalua mi jefe, también a los otros tres gerentes generales, y él
define que somos dignos de recibir la bonificacién o no. Lo mismo, donde estamos fuerte,

donde estamos débiles, como llegamos a un acuerdo para apoyarnos, luego se firma.
7.1 ¢ Se han logrado las metas?

Hay clinicas que han logrado la meta, aqui francamente dicho no se logré la meta y no se
ha podido lograr la meta por el proceso de la acreditacion, por la implementacion por todo

lo requerido y nunca aplicado en estos diez afios.

Siempre haber tenido baja dotacion, los costos siempre fueron bajos y lograban las
metas, por ende ahora se estd asumiendo un costo mayor, pero no aln no se ha podido
en igual tiempo aumentar la venta por ese mismo o0 mayor porcentaje. Por ende si no hay
utilidad no hay beneficio. Pero de aqui al proximo afio se espera aumenten las ventas y

hayan bonos.

8. ¢ Cuales considera que han sido los cambios mas relevantes que se han implementado

debido al gobierno corporativo, debido a cambios del medio ambiente?

El cambio més brusco que se debié asumir en cambio medio ambiental no viene de un

aporte por parte del centro corporativo, sino que del Ministerio de Salud, en 2006 con la
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implementacién del proceso de acreditacién, dado que hay normas muy estrictas, tanto en
la infraestructura como en el manejo de la residuos, que antes eran muy débiles, un
ejemplo basico; en el afio 2006 un tubo fluorescente era normal echarlo a la basura, hoy
en dia esta normado y tenemos cuatro salas para residuos, una para lo doméstico, una
sala para lo biolégico, una sala para lo peligroso, y una para los tubos fluorescente y pilas.
Se debe informar al Seremi los residuos peligrosos y biolégicos semanalmente cuantos
kilos se quieren retirar y de qué se trata, aquello el Seremi lo timbra, luego viene un
camion especial de Santiago y se lleva exactamente lo timbrado, timbran que se lo llevan,
eso se lleva de vuelta a Santiago al unico crematorio de residuos organicos, luego me
testifican que lo cremaron devolviéndome el papel en duplicado, y uno de esos duplicados

se entrega al Seremi de Salud.

Donde se ha logrado un gran aporte el cual genera un cambio y es proveniente de la
implementacién del centro corporativo que hoy en dia esta casi concluido, es que
tenemos realmente procesos y procedimientos, que cumplan los objetivos de uno, lograr
una mayor eficiencia como tener un mayor control, como tener un trabajo fluido entre los
diferentes departamentos. Esa es una parte muy bien implementada, y elaborada por
parte del corporativo. Y otro muy bueno es que finalmente tenemos desde el 2010 un
sistema computacional operacional confiable y que funciona, en el que realmente puedo
minuto a minuto extraer lo que quiero saber, donde antes habia muchas nubes; un
ejemplo, con el sistema antiguo no se pudo controlar nada en todo lo que es ambulatorio,
es decir, centro médico, rayos, urgencia, no se sabia. Hoy en dia se ve que en urgencia la
renta es en promedio un millén al mes, me demuestra cuanto me falta facturar, muestra
cuantas cuentas no estan dadas de alta, cuantas cuentas no estan entregadas, cuantos
presupuestos estan entregados, muestra todo. Es una muy buena herramienta porque a

la vez puedo darme cuenta si hay algo irregular.

9. ¢ De qué manera se prueba la consistencia entre las politicas de gobierno corporativo y

las metas de la firma?

La transparencia y proteccion a los accionistas se prueba una vez por mes en los

directorios y en conjunto con las metas de la clinica.

10. ¢Ha traido ventajas frente a la competencia la implementacion del gobierno

corporativo?, ¢ Como se dan cuenta de eso?
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Si, dado que tenemos un segmento de pacientes de nivel medio y bajo, la cual es
FONASA y planes con baja cobertura de las ISAPRES.

Porque la realidad de la ciudad de La Calera es que aquellos que tiene alta cobertura se
van a Vifia del Mar, las mineras tienen convenio con Cruz Blanca y se van a la Clinica

Refiaca y si tienen planes con Banmédica y se van directo a la Ciudad del Mar.

Y los pacientes a un nivel medio y bajo trabajamos con los programas del estado, los
cuales tiene un precio bastante bajo, en el cual se ajustan los costos con los cuales se
opera, ya que gran parte de este paquete se lo llevan los médicos, lo que queda es

pequeiio y se debe saber generar.

Entonces la ventaja que tenemos en relacion a los grandes, es que realmente hay un
control exhaustivo de nuestros costos y gastos, todos los meses se debe enviar
indicadores al accionista mayoritario (Ernesto del Solar), lo mismo con la dotacion,
tenemos lo justo, por ejemplo; me gano una licitacion de 1000 mamografias, ahi se toma
refuerzo y esta justificado por el aumento de la mamografia, porque con la dotacion que

tengo no puedo afrontarlo en dos meses, esto se vigila muy bien, las horas extras.

Refuerzos; a partir de tanto paciente hay que aumentar un paramédico mas, a partir de
tanto paciente se debe integrar una enferma, a partir de tanto paciente hay que
aumentar dos paramédicos mas, esto es politica corporativa y se tiene muy bien

controlado. Ademas antes que se autoriza yo soy quien firmo.

Si controlamos la sobre dotacién y se cuidan los costos y gastos nos ha ayudado a crecer

porque lo que no gastamos lo invertimos, y es nuestra ventaja frente a la competencia.

11. ¢Se podria determinar que estos procedimientos estratégicos han apoyado

positivamente a la empresa?
Si.

Entrevista realizada a Jorge GoOmez, Gerente General de Clinica Tarapacé.
Interclinica S.A., el viernes 17 de mayo, a las 15:00 horas, a través de

videoconferencia desde Clinica Los Leones.

1. ¢ Cuales fueron las causas para incorporar un Gobierno Corporativo?
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Yo creo que las razones del por qué la organizacion determind generar un gobierno o un
centro corporativo obedece a razones de tipo estratégico, primero que nada un rol de
servicio a las clinicas, un rol estratégico como segunda instancia y el tercero digamos un
aporte de conocimiento y mejoras de eficiencia en negociaciones global que afectan a las

clinicas en su totalidad.

2. ¢Cudles son las aspiraciones por parte de la administracion de tener ese gobierno

corporativo?

Para mi las aspiraciones de tener un centro corporativo es basicamente que me apoye
generando valor, en segunda instancia que generen algun tipo de ahorro de escala en
algunos aspectos de nuestro negocio que al negociarlos, valga la redundancia, uno a uno

significa, digamos, medios costos en distintas areas.
3. ¢, De qué forma se concretan las aspiraciones?

Se concretan a medios costos como por ejemplo el area de medicamentos de insumo, el
hecho de yo tener convenio con un laboratorio en particular me es mas caro que tener un

convenio corporativo en donde se suman los volimenes.

También digamoslo, otras areas, operacionales, como por ejemplo; software, proveedores
de internet, telefonia, telefonia celular, etcétera, etcétera. Basicamente eso y elementos
gue generen valor pueden ser digamos, procesos o bien digamos, negocios corporativos

que se trasvasijan a toda la red.
4. ¢ Cuales son o fueron los recursos necesarios para esos procedimientos estratégicos?

Primero que nada como cualquier iniciativa de gestibn que se genere, eso conlleva
digamos, a una curva de aprendizaje, dentro de esa curva de aprendizaje obviamente
tiene costos y tiene costos de tipo directos y de tipo indirectos. Los costos de tipo directos
son todos aquellos que tienen que ver digamos con el financiamiento de centro
corporativo como centro corporativo, y los costos indirectos, es que en la medida que va
creciendo la curva de aprendizaje como centro corporativo se cometen errores y esos
errores digamos generan pérdida y sobretodo pérdidas de tipo econdmicas, pérdidas de

tipo de tiempo y otro tipo de pérdidas que son parte del proceso de aprendizaje.

Por los tanto hay pérdidas de tipo econdmicos, pero también factor de tipo tiempo, de

conocimiento y de experticia.
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5. ¢Se logra tener conciencia de ética ante la sociedad cuando se incorpora un gobierno

corporativo?

Yo creo que la ética es responsabilidad de los negocios, es una herramienta que es
manejada digamos a nivel gerencial, o sea, un centro corporativo puede tener la buena
voluntad y tener pautas de comportamiento y de conducta y asi lo dicen nuestros
principios y nuestros valores, pero es distinto a los actores, a los actores que estan a
cargo de las clinicas, y estoy hablando a nivel global, a nivel también de atenciones

médicas, de la gerencia general, de los subgerentes, de los coordinadores.

Yo creo que no, fijate que yo pienso que la ética es un elemento que se incorpora siempre
en cualquier &mbito de negocio, con centro corporativo 0 sin centro corporativo, es un
valor que no se potencia ni se mejora por el hecho de tener un gobierno corporativo en mi

opinion.

6. ¢COmo se coordina y se divide el trabajo en equipo para considerar relevante las

siguientes teméaticas?

6.1 Tener una estructura de gobierno corporativo que promueva la transparencia y sea

coherente e imparcial con la reglamentacion

Hasta cierto punto si, porque el objetivo que tiene y persigue un centro corporativo, siento
que no es corroborar que las unidades que estan bajo su paraguas estén desarrollando
un trabajo de tipo ético o no ético, yo creo que la labor que tiene el centro corporativo es
gue las directrices, los lineamientos, los objetivos y los focos que tiene la organizacion a
nivel global se cumplan a cabalidad, con una ética responsable en los negocios Yy tiene
que ver con un control gerencial y un control de gestion, ahora que esa componente se
haga a través de un entorno ético 0 no ético, eso es otra cosa. Por ejemplo; el gobierno
corporativo serd custodio de la imagen corporativa, ya, yo la imagen corporativa puedo
obtenerla digamos, ya sea comprando un buen servicio de imagen o bien estableciendo
algan convenio con un proveedor que es amigo mio. Ahi entran a tejer los conflictos de
intereses, yo creo mas que la ética como ética, el propésito de centro corporativo es otro.

No sé cual serd la opinién de los otros gerentes.

6.2 Existencia de un registro de los accionistas, manejo de respectivas autorizaciones y

facilidad de entrega de informacion hacia ellos
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Si claro, todas las clinicas tienen registro de accionistas, propiamente tal y eso es porque

la ley lo obliga, por supuesto que lo tienen.
6.3 En cuanto a los mecanismos para proteger los derechos de los accionistas

Bueno los derechos que tienen los accionistas estan estipulados en la ley de la republica,

uno frente a ellos no puede mucho que comentar. Esta regulado.

En lo formal existen directorios mensuales y existe junta extraordinaria cuando se trata de
algun tema en particular que debe ser discutido por los socios y también esta la junta
ordinaria de accionistas en donde se presentan los resultados y efectos mas relevantes

que tiene la organizaciéon como organizacion. Esos son elementos que se auto regulan.

6.4 Sanciones a los accionistas controladores por actuaciones abusivas hacia los

accionistas minoritarios, ¢ha ocurrido alguna sancién?
No
6.5 Informacion y Transparencia ¢ Qué incluye?

Incluye digamos, la presentacion de un estado de resultados auditado por una empresa
que la define la misma junta ordinaria de accionistas, las decisiones claves o relevantes
para la mejora o cualquier elemento que impacte sus intereses es comunicado a través de
los organismos que tienen las sociedad andénimas abiertas, como es este caso, pero
basicamente la comunicacion formal que tenemos con nuestros socios es a través, ya
sea, de los directorios, de las comunicaciones formales que la ley obliga hacer y de las

juntas.
6.6 Responsabilidades del directorio

Nosotros tenemos formalmente un directorio que se reine mensualmente, salgo digamos
el receso normal que es durante el mes de febrero, el mes de febrero hay un receso del
directorio, aqui se hace directorio una vez al mes donde la presentacién que se hace
contempla cinco aspectos de negocio, el primero, estado financiero completo, que
estados financieros incluye el estado de resultado, asi como también el balance
clasificado, incluye un andlisis exhaustivo del pasivo y del activo, el flujo de caja, un
analisis de la actividad propiamente tal y los andlisis mas relevantes que contempla varias

partidas de la contabilidad, asi como también la proyeccion del negocio. Eso es en forma
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mensual y una vez al afio se hace la planificacion estratégica, la cual también es

aprobada por el directorio.

Entonces la manera formal que nosotros nos comunicamos y presentamos los resultados,

es a través de este.

7. En relacion a la coordinacion y division de trabajo ¢Existe un sistema para medir el
desempenfio?, ¢algun control para asegurar que aquellas tareas se estén realizando de

forma eficaz al propdsito?

Yo creo que son el elemento de presidbn mas inmediato, que son los resultados, es el
cumplimiento de las metas, tanto las metas de ventas como las de costo, y como utilidad,
no hay otra, esa es una manera que se tiene de medir si el directorio digamos esta

entregando un buen soporte 0 no esta lo esta entregando.

El gerente tiene un sistema de medicién, el gerente es medido basicamente por la metas
que el directorio aprueba una vez al afio, que son metas de ventas, de costo, de utilidad y
de clima laboral y de servicio. Esas son todas las metas, asi se evalla al gerente, por el

cumplimiento de estos parametros.

8. ¢ Cuales considera que han sido los cambios mas relevantes que se han implementado

debido al gobierno corporativo, debido a cambios del medio ambiente?

El cambio méas importante desde la aparicion del centro corporativo es que ha dado cierto
grados de ordenamiento, aspectos claves del negocios, como por ejemplo la
implementacién de KPI, entonces esta implementacién se basa a través del centro
corporativo, donde se monitorizan indicadores o indices que facilitan mucho digamos, el
control de gestion y el enfoque o adicionamientos que son claves. Yo diria que en lo

sustancial es la mayor importancia.

9. ¢ De qué manera se prueba la consistencia entre las politicas de gobierno corporativo y

las metas de la firma?

Bueno la norma se debe cumplir, o sea, en eso no hay ningun tipo de indicador, sino
estariamos incumpliendo la ley, y con respecto a la medicibn del desemperfio,

basicamente en la presentacion del directorio.
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10. ¢Ha traido ventajas frente a la competencia la implementacién del gobierno

corporativo?, ¢ Como se dan cuenta de eso?
Ninguna. No

11. ¢(Se podria determinar que estos procedimientos estratégicos han apoyado

positivamente a la empresa?

Si, porque el gobierno corporativo es muy chiquito, nosotros no tenemos uno de tamafo

grande.
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