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RESUMEN EJECUTIVO

En nuestro pais existen espacios de mejora para
los Directorios en términos de su rol, estructura y
composicion, toma de decisiones, formas de trabajo y

procesos clave para la sustentabilidad.
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EI IVB™ (indice VIRTUS-BOARD sobre Funcionamiento de
los Directorios en Chile) para 2016 es 66%, lo que equivale
a MEJORABLE (categoria intermedia).

Al comparar con indices internacionales, asi como también
con los Directorios de mejor desempeno en el pais, queda
claro que existen brechas y que hay camino por recorrer para
alcanzar un estado de excelencia en este ambito.

Asi, vemos que existen espacios de mejora para los Directorios
en nuestro pais en términos de su rol, estructura’y composicion,
instancias de toma de decisiones, interacciones, formas de
trabajo y procesos clave para la sustentabilidad.

Por otra parte, los resultados del estudio indican que solo
el 42% de los Directores considera que la regulaciéon actual
contribuye al funcionamiento del Directorio, lo cual no deja
de ser preocupante.

Dentro del rol del Directorio, dimension calificada como
deficiente con puntaje de sélo 55 puntos, la subdimension
mejor evaluada es la representacion de accionistas minoritarios:
el 69% opina que dichos intereses son considerados en
forma clara y sistematica. Por otro lado, la peor evaluada
es la autonomia del Directorio en el caso de las filiales, con
so6lo un 38% que la define como una relacion autonoma. Asi
también, la participacion del Directorio en temas clave tuvo

una evaluacién mas bien desfavorable, marcando sélo 49
puntos en las respuestas.

En términos de estructura y composicion del Directorio,
destaca positivamente la evaluacion de los Comités (77%),
pero negativamente la diversidad dentro del equipo (56%).

Por otra parte, respecto del cémo se toman las decisiones,
existe una buena evaluacion general (91%), pero el seguimiento
de las decisiones tomadas por el Directorio es ain mejorable
(66%).

En cuanto a interacciones y formas de trabajo, destaca
la relacion entre el Directorio y la primera linea ejecutiva
(93%), asi como también la frecuencia y duracion de las
sesiones (87%), pero se observan deficiencias en términos
de instancias de comunicacion (39%) y de participacion en
decisiones dificiles (47%).

Por ultimo, en relaciéon a los procesos clave para la
sustentabilidad del Directorio, si bien la gestion efectiva de
riesgos v la resolucion de conflictos de interés esta bien evaluada
por parte de los Directores (93% y 90%, respectivamente),
vemos oportunidades de mejora en distintos aspectos
relacionados con el plan de capacitaciones del Directorio y
evaluacion de desempeno de éste (39%).
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EN RESUMEN, AL EVALUAR EL FUNCIONAMIENTO DE LOS DIRECTORIOS
EN EL DAI’S, SE OBSERVAN FORTALEZAS IMPORTANTES DE MANTENER Y
MULTIPLES AREAS DONDE ES NECESARIO TRABAJAR PARA MEJORAR.

80%-100%

Forma en que se toman las
decisiones

Frecuencia y duracion de las
sesiones

Relacion entre el Directorio y la
primera linea

Resolucion de conflictos de interés

Gestion efectiva de riesgos

80% -100% Excelente ﬂ
65% -79% Mejorable
0% -64% Deficiente
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65%-79%

Representacion de accionistas
minoritarios (consideracion de sus
intereses]

Capacidades y complementariedad
dentro del Directorio

Estructura y evaluacion de comités
Ente que toma las decisiones mas
relevantes y resuelve el conflicto de
opinion

Seguimiento de las decisiones
tomadas

Participacion directa de los
Directores en actividades clave
[contacto con la administracion,

proyectos, operacién, mentoring)

0%-64%

Claridad del rol del Directorio
Participacion del Directorio en
diversos temas relevantes
Autonomia del Directorio de la filial
Diversidad en el Directorio
Participacion en situaciones dificiles
Informacidn disponible y preparacion
de los Directores para las sesiones
Instancias de comunicacion

entre el Directorio y los distintos
stakeholders internos y externos
Variabilidad de la compensacion
Evaluacion y capacitaciones para los

miembros del Directorio



LA NECESIDAD DE UN INDICADOR
SOBRE EL FUNCIONAMIENTO DE LOS
DIRECTORIOS EN CHILE

La predictibilidad en que se desenvolvian los lideres
tradicionalmente y en la que fueron educados ha

cambiado rapidamente y para siempre.

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile



La aceleracion y profundidad de los cambios ocurridos en nuestra sociedad
en los Ultimos afos expone a las organizaciones empresariales y a sus
lideres a una nueva realidad, mucho méas compleja. Cambios en el ambito
regulatorio, mayores niveles de competencia, consumidores con patrones de
consumo absolutamente distintos a los que estabamos acostumbrados y la
irrupcion digital, son sélo algunas de las complejidades que enfrentamos hoy.

Adicionalmente, la predictibilidad en que se desenvolvian los lideres
tradicionalmente y en la que fueron educados, ha cambiado rapidamente y
para siempre. Asi, nos movemos desde un mundo mas cartesiano y menos
interconectado, en que respondiamos en base a soluciones conocidas, a
menor complejidad y a modelos probados exitosos y que se debian replicar,
a otro mundo completamente diferente. Un mundo invadido por avances
sociales y cientificos, donde todo es veloz y conectado. Una sociedad
empoderada que demanda mayor transparencia y en la cual los problemas
son dificiles de diagnosticar y las soluciones se deben co-construir entre
varios con distintos puntos de vista que aportar.

Los Directorios deben desarrollar capacidades adaptativas

para enfrentar el cambio constante al que estan expuestos.

Esta velocidad de cambio genera un contexto lleno de Volatilidad, Incertidumbre,
Complejidad y Ambigtiedad (VUCA, por sus siglas en inglés), lo cual muchas
veces infunde temor en las companias y en sus lideres, activando sus
mecanismos de defensa. El tipo de mecanismos que se activen en cada
organizacién depende de una multitud de factores, pero lo que observamos
es que, en la mayoria de los casos, se genera una inmovilizacidon o evasion
del problema.

Dado esto, vemos que las organizaciones de hoy, y en particular los Directorios,
tienen el desafio de estar preparados y desarrollar las capacidades de
liderazgo adaptativas adecuadas para enfrentar el cambio constante al que
estan expuestos. Sabemos que quienes se adapten exitosamente, triunfaran.

Para ayudar en este desafio, hemos creado el IVB™ (indice VIRTUS-BOARD
sobre el Funcionamiento de los Directorios en Chile), el cual busca ser un
termémetro de la realidad actual sobre el funcionamiento de los Directorios en
nuestro pafs, sirviendo como instrumento de medicion periodica para inspirar
la reflexion acerca del tema y tomar acciones para su constante mejora.




DIMENSIONES CLAVE PARA EL
BUEN FUNCIONAMIENTO DE
LOS DIRECTORIOS

Las cinco dimensiones son: rol del Directorio,
estructura y composicion, instancias de toma de
decisiones, formas de trabajo y procesos para la

sustentabilidad del Directorio.
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De acuerdo a nuestra experiencia observando, asesorando
y acompafando a diversos Directorios en Chile y el
extranjero, hemos definido cinco dimensiones clave para
el buen funcionamiento de un Directorio:

ROL DEL DIRECTORIO

ESTRUCTURA Y COMPOSICION

INSTANCIAS DE TOMA
DE DECISIONES

INTERACCIONES Y FORMAS
DE TRABAJO

PROCESOS CLAVE PARA LA
SUSTENTATIBILIDAD DEL DIRECTORIO

OINOINOINOING

ELIVB ™ consolida estas cinco
dimensiones entregandonos un
numero entre 0% y 100%, el cual
refleja qué tan bien estan funcionando
los Directorios en Chile.




RESULTADOS

Los Presidentes del Directorio se autoevaluan por
encima de la percepcion de los demas miembros. No
obstante, son ellos quienes reciben la peor calificacion
por parte de los Gerentes Generales y Directores

minoritarios.
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4.1
RESULTADO GENERAL

En términos generales, el IVB 2016 es 66%, lo que equivale a MEJORABLE.
Adicionalmente, vemos que los Presidentes de Directorio punttan 71%,
mostrandose asi 5 puntos mas optimistas que los Directores en general y
también més optimistas que los Gerentes Generales, quienes alcanzan
un IVB general de 64%.

IVB 2016- DIRECTORES

71%

66%

PRESIDENTES GERENTES GENERALES

80% -100% Excelente u
65% -79% Mejorable |
0% -64% Deficiente U

QOO
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Si a partir de nuestra encuesta calculamos los puntajes obtenidos por
cada Director (en cuanto a desempeno del Directorio), separadamente por
tipo de posicion (Presidente, nombrado por Controlador y nombrado por
minoritarios), y luego los rankeamos para encontrar el top 10% de cada
posicion, podemos obtener un benchmark local. A partir de esta seleccion
conformamos un “Directorio tradicional” de 7 miembros con el 10% que
reporta la mejor evaluacion para el Directorio y obtenemos un IVB de 77%.
Esto indicaria que el Directorio promedio, con un IVB de 66%, aun esta
lejos de alcanzar un desempeno equivalente al de los mejores Directorios
en el pais.

Por otra parte, en un plano més global, de acuerdo al 2016 Global Board of
Directors Survey (Spencer Stuart and the WCD Foundation), los Directores
evallan su desempeno con nota 3,5 de un total de 5, lo que se traduce
en un 70% de logro. Esto indicaria que en Chile alin tenemos un camino

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile



por recorrer para pasar del 66% actual a, al menos, un 70% reflejado por
el indice global.

En cuanto a la valoracién general que los encuestados asignan al Directorio
de su companhia, se observa que hay diferencias dependiendo de quién
responde. Los Directores, en general, asignan un valor “muy alto” o
“alto” en el 82% de los casos, cifra que desciende levemente hasta 79%
en el caso de los Gerentes Generales. Por otro lado, llama la atencion la
diferencia de valoracion dentro del mismo Directorio: los Presidentes son
quienes asignan el mayor valor (94%), seguidos de cerca por los Directores
nombrados por el Controlador (90%), pero muy de lejos por los Directores
nombrados por minoritarios (61%).

iCUANTO VALOR CONSIDERA UD. QUE EL DIRECTORIO ESTA AGREGANDO A LA COMPANIA?
% respuestas “Muy alto” + "Alto”

Presidentes del Directorio

Directores nombrados por el Controlador
Directores nombrados por accionistas minoritarios

Gerentes Generales

!

Promedio Directores 82%

Por otra parte, cabe destacar que, si bien los Presidentes del Directorio se
autoevallan por encima de la percepcién de los demds miembros, son ellos
quienes reciben la peor calificacion por parte de los Gerentes Generales y
Directores minoritarios, principalmente en temas referentes a la promocién
del trabajo en equipo, el liderazgo de las sesiones y la definicién de agenda.

Adicionalmente se constata que, mientras mayor es la empresa en tamano,
mayor el optimismo que tienen los Directores respecto del rol y funcionamiento
del Directorio de su compania, existiendo asf una correlacion positiva entre
ambos. En esta misma linea, los encuestados provenientes de empresas
de servicios financieros suelen ser mas positivos en este aspecto que los
provenientes de empresas de servicios no financieros.




En otro &mbito, los encuestados sefalan que los tres aspectos més

importantes a fortalecer en su Directorio son:

e | os objetivos estratégicos de los préximos 3-5 aflos (mencionado por
el 76% de los Directores)

e  Lavision futura de la compania (mencionado por el 62% de los Directores)

e |agestion de lainformacion (mencionado por el 37% de los Directores)

Finalmente, es importante senalar que sélo el 42% de los Directores considera
que la regulacion actual contribuye al funcionamiento del Directorio y, aun
mas, el 17% de ellos piensa que la regulacion definitivamente dificulta el

funcionamiento del mismo.

OBSERVACIONES ADICIONALES:

)) IVB Directores + Gerentes Generales, por tipo de )) Las sociedades abiertas, en general, muestran
sociedad: menor satisfaccion respecto del valor que aporta
e Cerrada: 63% el Directorio a la compania: sdlo el 50% de los
e Abierta, solo en bolsa local: 66% encuestados [Directores + Gerentes Generales)
e Abierta, con presencia en bolsa extranjera: cree que el Directorio aporta un valor alto o muy
70% alto, en comparacion a un 81% en las sociedades
cerradas.

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile



DIRECTORIO TRADICIONAL

7 667

MIEMBROS DE ELLOS SON HOMBRES

-| Reuniones al ario

(sesiona mensualmente]

20 horas dedicadas

mensualmente al Directorio

En el de los casos, los Presidentes de Directorio

0
60 A no son Controladores de la empresa

6,5aﬁos 10,5aﬁos

promedio de
experiencia ~ COMO DIRECTOR PRESIDENTE




4.2
RESULTADOS POR DIMENSION*

En cuanto a los resultados por dimensién, a continuacién los indices calculados para cada una de ellas:

RoL DEL DIRECTORIO 55% O
ESTRUCTURA Y COMPOSICION DEL DIRECTORIO 68%
INSTANCIAS DE TOMA DE DECISIONES 75%
INTERACCIONES Y FORMAS DE TRABAJO 65%
PROCESOS CLAVE PARA LA SUSTENTABILIDAD DEL DIRECTORIO 69%

*Resultados basados solo en respuestas de Directores

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile



DIMENSION 1: RoL DEL DIRECTORIO

Se refiere a la claridad del rol y deberes del Directorio, tanto por su definicion
como por la manera como se ejercen en la compania; la participacion del
Directorio en diversos temas relevantes para la compania, los cuales abarcan
distintas é&reas (estrategia, riesgos, talento, etc.); la consideracién de los
intereses de los accionistas minoritarios; y la autonomia del Directorio de
la filial, si corresponde.

O Score general: 55%

POR SUBDIMENSION:

CLARIDAD DE ROL DEL DIRECTORIO 63%
PARTICIPACION DEL DIRECTORIO 49%
REPRESENTACION DE ACCIONISTAS MINORITARIOS 69%
AUTONOMIA DEL DIRECTORIO (FILIALES) 38%

De acuerdo a las respuestas obtenidas en nuestra encuesta por parte
de los Directores, hay diversos temas de relevancia en los cuales el
Directorio, incluso el mismo Presidente de éste, no participa. Pareciera ser
que una de las razones de esto es que existe una tendencia a centralizar
responsabilidades y decisiones en el Directorio, de manera que éste no es
capaz de abordar todos los temas y muchas veces no logra ver aspectos
clave como la estrategia, el talento y otros.

O O O O



De hecho, si hacemos un zoom a la subdimensién Participacion del
Directorio, vemos que temas como la gestion del talento y el desempefo
son escasamente abordados por el mismo, mientras que a los temas
financieros, en general, se les dedica bastante tiempo.

Z0OM PARTICIPACION DEL DIRECTORIO EN TEMAS CLAVE

% respuestas “Alta participacion”

Aprobar fusiones, adquisiciones y desinversiones — 84%
Aprobar presupuestos — 75%
Asegurar que los intereses y perspectivas de todos los — 73%
accionistas sean considerados ©
Definir niveles de endeudamiento e inversiones de capital — 71%
Asegurar cumplimiento de normativas — 64%
Entender los riesgos de la empresa y definir — 62%
parametros de medicion de éstos °
Asegurar el monitoreo del desempefio — 60%
Contribuir al desarrollo de la estrategia — 60%
Contribuir a la efectividad del funcionamiento —
del Directorio 59%
Analizar el mercado, las tendencias y el contexto — o
competitivo 49%
Garantizar que los intereses de otros stakeholders sean _ 47
considerados °
Garantizar la existencia de gestion del talento y evaluacion -

33%

del desemperio de la Administracion respecto de sus metas

Adicionalmente, sélo el 31% de los encuestados senala que los Directores se involucran

en actividades de mentoring a ejecutivos.

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile
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“Se requiere un cambio normativo que separe sustancialmente
la funcidn fiscalizadora del Directorio, encomendandose a un
ente diferenciado para que el Directorio se pueda concentrar

en la gestion y vision estratégica”.

Presidente del
Directorio

“Es necesario cuidar el equilibrio entre las responsabilidades
de la Gerenciay el Directorio. Hay una tendencia a

centralizar responsabilidades y decisiones en el Directorio”.

Presidente del
Directorio

(IN)

“Sin embargo, en general no destina tiempo a temas
estratégicos, de riesgos y si mucho tiempo a la discusién

operacional”.

Director
OBSERVACIONES ADICIONALES:
» En las sociedades abiertas hay una menor » Los Gerentes Generales perciben menor claridad
participacion del Presidente del Directorio en en el rol del Directorio que los miembros de éste
temas clave, versus las sociedades cerradas. (56 % de los primeros considera que hay un rol

claro vs 63% de los segundos).
» En sociedades abiertas, los Directores
minoritarios tienen una mejor percepcion
respecto del compromiso del Directorio por
asegurar la representacion de todos los
accionistas (80% vs 25% en sociedades cerradas).

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile






DIMENSION 2: ESTRUCTURA Y ROL DEL DIRECTORIO

Se refiere a la adecuada complementariedad de habilidades entre los
miembros del Directorio; la capacidad del equipo en diversas competencias
relevantes para el cargo (pensamiento estratégico, liderazgo, toma de
decisiones, sentido de negocio, etc.); la composicion del grupo en términos
de género, edad, formacion académica, experiencia, habilidades y otros; y la
existencia de Comités como parte de la estructura, con capacidad efectiva
para tomar decisiones.

O Score general: 68%

POR SUBDIMENSION:

CAPACIDADES Y COMPLEMENTARIEDAD 71%
DIVERSIDAD EN EL DIRECTORIO 56% O
ESTRUCTURA Y EVALUACION DE COMITES 77% O

Se percibe baja diversidad general y el tema no esté en la agenda de los
Directorios. Adicionalmente, si bien las capacidades de los Directores
estan bien evaluadas, solo el 58% de los Directores cree que existe una
complementariedad adecuada dentro del equipo.

- _ 'S —

“La diversidad de género o de

[

El Presidente del Directorio

nacionalidad no es relevante para tiene un trato diferente con los
el Directorio. Las capacidades Directores hombres que con la
individuales lo son”. Unica Directora mujer”.
Presidente del Director nombrado
Directorio por el Controlador

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile



Por otra parte, para nuestros encuestados la diversidad de género, nacionalidad
u otro no es muy relevante a la hora de conformar un Directorio ya que lo
que realmente les importa son las capacidades individuales. Pero cuando
el equipo cuenta con mayor diversidad, comienzan a valorar el contar con
ella ya que aporta visiones distintas y complementarias.

Todo esto nos hace pensar en que existe una oportunidad de mejora a nivel
de diversidad/complementariedad dentro de los Directorios.

Sihacemos un zoom a la subdimensién Diversidad en el Directorio, vemos
que efectivamente aspectos como el género, el color politico y la edad no
son considerados relevantes a la hora de estructurar un equipo directivo.

IMPORTANCIA DE LAS CARACTERISTICAS PARA ESTRUCTURAR UN DIRECTORIO

% respuestas "“Muy importante”

Experiencia _ 83%
Formacion académica — 79%
Perspectiva global — 78%
Politica - 44%
Edad — 42%
Género - A41%
OBSERVACIONES ADICIONALES:
> Solo el 34% de los Directores afirma que > En sociedades abiertas, los Comités financiero,
la compania en la cual trabaja suscribe de inversiones y de talento son en general peor
compromisos, procedimientos o politicas formales evaluados que en sociedades cerradas.

para avanzar hacia una mayor diversidad y
participacion de mujeres.




DIMENSION 3: INSTANCIAS DE TOMA DE DECISIONES

Se refiere al lugar donde se toman las decisiones mas relevantes y la
manera como se toman (consenso, votacion, decision unipersonal, etc.),
ademas del nivel de seguimiento para asegurar que las decisiones tomadas
se ejecuten correctamente.

O Score general: 75%

POR SUBDIMENSION:

¢DONDE SE TOMAN LAS DECISIONES? 68% :

é COMO SE TOMAN LAS DECISIONES? 91%

O

SEGUIMIENTO A LAS DECISIONES TOMADAS 66% O
o%o % o R
& — —— — &
oX
Existen demasiadas ) “Se debiera establecer
: : Es clave el
reuniones bilaterales, con mayor formalidad

seguimiento de

sin resolverse todo en la la instancia de toma

: - . las decisiones”.
discusion de sala”. de decisiones”.

Director nombrado

Director nombrado
por el Controlador

por el Controlador

—— Director
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Si bien la manera en cémo se toman las decisiones estéd bastante bien
evaluada, los encuestados sefialan que muchas veces no se resuelven los
temas en la sala, sino a través de reuniones bilaterales.

Por otra parte, se observa una oportunidad de mejora en cuanto al seguimiento
de las decisiones tomadas, puesto que un 34% de los Directores senala que
dicho seguimiento es esporadico o nulo, lo cual es muy alto considerando
que en el Directorio se toman las grandes decisiones que rigen el futuro
de las empresas.

(EXISTE EL NIVEL DE SEGUIMIENTO ADECUADO PARA ASEGURAR
QUE LAS DECISIONES SE EJECUTEN?

De manera esporadica se realiza
seguimiento a las decisiones

O,
30% Un 34% de los encuestados dice que el

seguimiento de las decisiones tomadas

No se monitorean las decisiones 4% es esporadico o bien nulo

De manera continua se realiza o
S - 66%
seguimiento de las decisiones

OBSERVACIONES ADICIONALES:

> En caso de conflicto o diferencia de opinion 57%, respectivamente] para resolver. Pero cabe
relevante dentro del Directorio, las sociedades, destacar que el método del Comité ad hoc es
tanto abiertas como cerradas, tienden a usar mas usado en las sociedades cerradas que en las
principalmente el método de votacion (61% y abiertas (15% vs 6%, respectivamente).
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DIMENSION 4: INTERACCIONES Y FORMAS DE TRABAJO

Se refiere a la frecuencia y duracion de las sesiones; la efectividad de la
participaciéon de los miembros del Directorio en las reuniones y la forma
en que se resuelven las situaciones dificiles; el tipo de relacion entre los
Directores y la primera linea; la disponibilidad de informacién y la adecuada
preparacion de los Directores previo a la sesion; el establecimiento de instancias
de comunicacion entre el Directorio y los accionistas, la administracion y
otros stakeholders; y la participacién de los Directores en actividades clave
relacionadas con la operacion, la administracion y los ejecutivos.

O Score general: 65%

POR SUBDIMENSION:

FRECUENCIA Y DURACION DE LAS SESIONES 87%
PARTICIPACION EN SITUACIONES DIFICILES 47%
RELACION ENTRE EL DIRECTORIO Y LA PRIMERA LINEA 93%
INFORMACION DISPONIBLE Y PREPARACION 54%
INSTANCIAS DE COMUNICACION 39%
PARTICIPACION DIRECTA EN ACTIVIDADES CLAVE 69%

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile
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Los Directores evallan bastante bien la relacién que tienen con la primera
linea ejecutiva, asi como también la frecuencia y duraciéon de las sesiones
de Directorio.

Sin embargo, observan importantes oportunidades de mejora en lo que
respecta a instancias de comunicacion y participacion en situaciones
dificiles. Especificamente, sefalan que hace falta establecer canales de
comunicacién entre el Directorio y los distintos stakeholders, asi como
también una mayor participacion activa de los miembros de la mesa en el
debate de temas complejos.

%/\ - [« nes

— VY — __ 000 — _ o uEdeny
alie BANANA &
“El Director debe “Los Directores "Hacen falta més
ser interlocutor no tienen una instancias informales para
activo tanto con el interrelacion conversar estos temasy
Controlador como con pareja con todos entender la vision de otros
la administracién para los ejecutivos Directores, acordando
formular estrategias superiores, sélo es los cédigos y formas de
efectivamente”. con algunos”. trabajo”
Director nombrado Director nombrado .
 porel Controlador — T porel Controlador - Director -

AlUn mas, si miramos los niumeros vemos que, si bien el Directorio suele
establecer didlogo con los reportes directos del Gerente General durante
las sesiones del mismo, el 51% afirma que no se han establecido instancias
de comunicacién adicionales con este grupo. Por otra parte, son escasas
las empresas donde existen instancias de comunicacion que permitan
establecer un didlogo directo entre el Directorio y los accionistas y otros
stakeholders.




¢HA ACORDADO EL DIRECTORIO INSTANCIAS DE COMUNICACION PARA LO SIGUIENTE?

% respuestas “Si”

Establecer un didlogo con los reportes directos del Gerente General

O,
durante las sesiones — 77%
Establecer un didlogo con los reportes directos del Gerente General _ 49%
en instancias diferentes a las sesiones del Directorio °
Para que los accionistas mayoritarios entablen un didlogo o
directo con el Directorio - 29%
Para que los accionistas minoritarios entablen un didlogo o
directo con el Directorio - 19%
Para que los otros stakeholders entablen un didlogo directo

con el Directorio - 19%

Respecto de la participacion del equipo directivo, por un lado vemos que el
40% de los Directores cree que no existe una participacion activa de todos
los miembros de la mesa durante las sesiones (sélo algunos participan
activamente).

Por otro lado, sélo el 58% de los encuestados admite que los conflictos
o situaciones dificiles siempre son resueltos efectivamente al interior del
Directorio, evitando que se perpetien. Adicionalmente, los nUmeros sefalan
que existe muy poco espacio para debatir estos temas en instancias previas
a la sesion y muchos sienten que en algunas circunstancias no existe la
capacidad de disentir.

¢CUAN EFECTIVA ES LA PARTICIPACION DE LOS DIRECTORES EN LAS SESIONES DE DIRECTORIO?

@

Todos los Directores tienen una participacion efectiva en
el debate

Algunos Directores participan de forma efectiva en el debate

@ La participacion de los Directores es poco efectiva
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CARACTERICE LA FORMA EN QUE EL DIRECTORIO RESUELVE SITUACIONES DIFICILES

% respuestas “Siempre”

Se resuelven efectivamente las decisiones y/o conflicos al — 58%

interior del Directorio, evitando que se perpetlen °

Existe la capacidad de disentir cuando no se comparten las

opini 56%
piniones

Se invita a debatir estos temas en el Directorio _ 38%

Existen espacios de didlogo anteriores a la sesidn del Directorio . 14%

Por ultimo, un tema relevante es la informacién disponible y preparacion
del Directorio antes de las sesiones. Sélo el 52% de los Directores senala
que la informacién que se recibe es completa y la obtienen con suficiente
anticipacion. Adicionalmente, solo el 54% de ellos indica que esté satisfecho
con el nivel de preparacion previa que tienen los Directores para cada sesion.

(CUAN SATISFECHO ESTA UD. CON EL NIVEL DE PREPARACJON PREVIA QUE TIENEN LOS
DIRECTORES DE SU EMPRESA PARA CADA REUNION DE DIRECTORIO?

@

I S-tisfecho, se preparan

Ni satisfecho ni insatisfecho (podria ser mucho mejor), a
veces se preparan

Insatisfecho (deberia ser mucho mejor), nunca o pocas
veces se preparan

@ ©

OBSERVACIONES ADICIONALES:

> Destaca la relacion entre los Gerentes Generales y > Las sociedades abiertas muestran, en general,
los Presidentes del Directorio: es la mejor evaluada peor comunicacion entre los miembros del
en términos de confianza. Directorio que las sociedades cerradas,

ademas de una menor capacidad para sostener
> Gerentes Generales y Presidentes del Directorio conversaciones dificiles.
son quienes se muestran mas satisfechos respecto
del nivel de preparacion de los miembros del
Directorio de cara a las sesiones.
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DIMENSION 5: PROCESOS CLAVE PARA LA
SUSTENTABILIDAD DEL DIRECTORIO

Se refiere a la variabilidad de la compensacion en la dieta del Directorio; la
adecuada definiciéon y deteccion de posibles conflictos de interés (junto a
un claro procedimientos para resolverlo) y la proactividad en la declaracién
de dichos conflictos por parte de los Directores; la gestion efectiva de
riesgos (financieros, operacionales, normativos, etc.); y la evaluacion de
desempefo del Directorio, asi como también el plan de capacitacion
disponible para el mismo.

O Score general: 69%

POR SUBDIMENSION:

VARIABILIDAD DE LA COMPENSACION 57%
RESOLUCION DE CONFLICTOS DE INTERES 90%
GESTION EFECTIVA DE RIESGOS 93%
EVALUACIONES Y CAPACITACIONES 39%

Sibien la resolucién de conflictos de interés pareciera estar bien manejada,
asf como también la gestion efectiva de los diversos riesgos atingentes, hay
otros dos temas en los cuales los Directores no se muestran tan favorables.

Por un lado, el 94% de los Directores sefala que su dieta no contempla un

componente variable asociada a los resultados de mediano y largo plazo,
y sélo el 36% senala que esté asociada a los resultados del afo en curso.

IVB - indice de Funcionamiento de los Directorios en Chile
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Por el otro, las cifras sefalan que la mayoria de los Directorios no se evalla
y, cuando lo hace, los resultados de las evaluaciones en la mayoria de los
casos (69%) no se utilizan para tomar decisiones, lo cual significa que tiene
impacto cero en términos de reflexion y acciones de mejora.

DISTRIBUCION DE EVALUACIONES DE DESEMPENO DEL DIRECTORIO SEGUN TIPO

Opciones no excluyentes

EVALUACION EVALUACION
INDIVIDUAL COMO EQUIPO

INTERNA
CON APOYO i
EXTERNO
Adicionalmente, sélo el 31% de los Directores senala
que los resultados de las evaluaciones que realizan se
utilizan para tomar decisiones
o —
R —_— R o — R
o—

El Directorio “La autoevaluacion no
esta integrado la veo necesaria. ;Qué
por Directores tiene que hacer un

profesionales, de externo evaluando al
manera que no parece Directorio cuando no
necesario un plan de tiene ningun patrimonio
capacitacion’. comprometido?”
Director nombrado —_— Director _—

por el Controlador




NOTA
METODOLOGICA

Elvalor del indicador para el ano 2016 fue construido
utilizando las respuestas de mas de 200 Directores y
Gerentes Generales de las empresas mas importantes

de Chile.
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El indice VIRTUS-BOARD (IVB)™ fue desarrollado a partir de la experiencia
de Virtus Partners y Board observando el funcionamiento y trabajando en

la mejora de méas de 100 Directorios en la region, y del desarrollo de un
estudio cualitativo realizado el 2015, el cual contemplé 40 entrevistas en
profundidad a Directores de empresas locales. Adicionalmente, previo a
la confeccién del indice se hizo una revisién de diversos estudios locales y
globales de Gobierno Corporativo.

El [IVB™ ha sido constituido como un instrumento de medicion periddica
que medira el progreso de los Directorios a través del tiempo, marcando el
estado de los mismos con un porcentaje que va entre 0% y 100%, donde
100% equivale a un desempefo totalmente excelente del Directorio y
0% equivale a un desempeno francamente deficiente en términos de su
funcionamiento.

80% -100% Excelente O
65% -79% Mejorable
0% -64% Deficiente O
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El puntaje mostrado por el indice (entre 0y 100, como dijimos anteriormente)
representa una ponderacién del porcentaje de Directores que respondieron
en cada pregunta la o las alternativas que, en base a una amplia experiencia
local e internacional, son consideradas como positivas para el funcionamiento
del Directorio. Por ejemplo, ante la pregunta “; Cémo evalta el funcionamiento
de los comités?” (7 comités, nota 1 al 7), se consideraron como positivas
todas las respuestas que indicaron nota 6 6 7.

Por otro lado, cabe sefalar que cada pregunta de la encuesta esta contenida
en alguna de las subdimensiones dentro de las dimensiones “RETIS" donde
cada subdimension tiene el mismo peso, de igual forma que cada una de
las cinco dimensiones.

El valor del indicador para el afio 2016 fue construido utilizando las respuestas
de una base de 1.200 Directores y Gerentes Generales de las empresas méas
importantes de Chile, quienes fueron invitados a participar de la Encuesta
sobre Funcionamiento del Directorio 2016 y de los cuales mas de 200 nos
entregaron su opinion.

El nivel de confianza de la muestra es de 95%, con un error de 10%.




VIRTUS

partners

Fundada en 2007, hoy en dia Virtus Partners se consolida como lider regional
en consultoria de alta direccién, siendo reconocida por el compromiso con
generar alto impacto sustentable en las organizaciones.

Se destaca por ser socio estratégico de sus clientes, trabajando estrechamente
con cada uno de ellos para lograr “que las cosas pasen’ Esto, a través
de un abordaje integral de los desafios de negocio y los cambios en el
ambito organizacional y de liderazgos, y de una metodologia distintiva para
articular mejores précticas de gestién y aplicarlas a la cultura local. Siempre
en el contexto de la co-construccion de las soluciones y del desarrollo de
capacidades en el cliente para lograr conviccion e impacto.

En conjunto, Virtus Partners ha realizado mas de 150 exitosos proyectos para
empresas e instituciones con y sin fines de lucro en distintas industrias y
paises de Latinoamérica, en temas estratégicos, organizativos y operacionales.



Centro de
BOARD Gobierno

UAI - EY Corporativo

El Centro de Gobierno Corporativo Board es una iniciativa conjunta de la
Escuela de Negocios de la Universidad Adolfo Ibanez (UAI) y de la firma de
servicios profesionales EY (Ernst & Young).

Fue concebido desde sus origenes en 2010 como una plataforma relacional
para directores de empresas, que tiene por objetivo contribuir al desarrollo
y cohesion de este grupo de personas, tanto para quienes cumplen este
rol en companias publicas como privadas; abiertas y cerradas.

Para ello, Board cuenta con expertos que apoyan a los directores de
companias chilenas a través de instancias de formacién, con programas
que se realizan en conjunto con la Universidad Adolfo Ibdnez y alianzas
estratégicas del Centro.

Junto a esto, se generan estudios e informacién clave para directores de
empresas. También espacios de encuentro donde los miembros de los
directorios de nuestro pais discuten sobre los desafios de su rol y de las
companfias con total privacidad y confianza, generando ademas, sélidos
acercamientos con los reguladores y autoridades en la materia.



VI RTU S BOARD Centro de
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www.virtuspartners.cl

www.board.cl




