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Introduccién

En la actualidad, la sociedad se ubica en si misma, en la forma en cémo observa al mundo a
través de sus valores fundamentales, sus estructuras sociales y politicas, sus religiones, sus
artes y sus instituciones claves. El mundo atraviesa un periodo de transformaciones, donde
la economia, la informacién y el conocimiento estan pasando por grandes cambios (Drucker,
1999). Estas transformaciones estan en constante evolucidén y no existen margenes que las
detengan, por lo tanto, el reto es tratar de preveer cada uno de los detalles que estan surgiendo
en el mundo (Drucker, 1999). Con el paso de los afios se ha observado que las organizaciones
han evolucionado con relacidn a sus estrategias de productos y mercadeo, estructuras

organizacionales, mecanismos gerenciales y filosofia gerencial (Douglas & Miles, 1996).

Para el siglo XIX, la estrategia de producto-mercadeo era de un solo producto o servicio
local mercado regional. La estructura organizacional era de tipo agencial con un mecanismo
gerencial directo, controlando al personal a cargo. La filosofia que existia era la tradicional

y el éxito de este tipo de organizacion tendia a no depender del nivel de confianza de los
trabajadores puesto que el duefio supervisaba directamente y tomaba todas las decisiones,
Los trabajadores eran vistos como una extension de la voluntad del duefio. A inicios del siglo
XX la estrategia de producto-mercadeo era estandarizada, los productos y servicios estaban
alineados con un mercado nacional. Las estructuras organizacionales eran de tipo funcional
con mecanismos gerenciales de planes y presupuestos centrales, los departamentos eran
manejados por un grupo de especialistas gerenciales. En este modelo los gerentes creen que
los empleados estan deseosos de cooperar y responder a la organizacion cuando son tratados
adecuadamente. Debido a que las funciones tienden a ser controladas a nivel central, la falta
de confianza no afectaba tanto la operacion de la organizacion (Douglas & Miles, 1996).
Para mediados del siglo XX la estrategia de producto-mercadeo era estandarizada e
innovadora, los productos o servicios eran estables y sujetos a cambios en el mercado. La
estructura organizacional era tipo matriz, con mecanismos gerenciales basados en grupos
temporeros que permitian ubicar recursos lateramente de manera rapida en funcién de las
demandas organizacionales. En este tipo de organizacion era necesario cumplir con
requisitos minimos de confianza para lograr una operatividad efectiva, es decir, bajos niveles

de confianza causan retrasos y pérdidas en la eficiencia y agilidad organizacional (Douglas
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& Miles, 1996). Desde 1990 hasta 2010 la estrategia producto-mercadeo es de productor y
servicios, producidas por unidades de negocios. La estructura organizacional serd tipo red,
con mecanismos gerenciales basados en corredores y sistemas de distribucion de
informacion basados en la confianza y coordinacion. La filosofia que existe es la inversion

humana, donde la organizacién tiene la buena voluntad de contribuir econémicamente al

mejoramiento de sus empleados.

En el mundo competitivo, las organizaciones se enfrentan al aumento de las expectativas de
los clientes, la innovacion tecnolégica y la globalizacion. Para poder manejar todas las
necesidades en las organizaciones, el Gobierno Corporativo requiere de la iniciativa de sus
empleados para buscar en todos los lados de acuerdo a las oportunidades y responder a las
necesidades del cliente (Baba, 1999). Los nuevos retos que confrontan las organizaciones,

demandan altos niveles de confianza (Shaw, 1997). Entre estos retos se encuentran los:

Resultados financieros (disminuir los costos y aumentar las ganancias).
Resultados de los clientes (expectativas y necesidades).

Resultados de los empleados (desarrollo de las capacidades y alineamiento)

Las respuestas que tiene el Gobierno Corporativo para dar mejor respuesta a estos retos se
encuentra en el apoderamiento de los individuos y equipos, en los procesos de negocios
horizontales, en las unidades de negocios autbnomas, el poder en la colaboracion en unidn

de los grupos, en alianzas en los riesgos y en el aprendizaje organizacional.

Hoy en dia, las organizaciones necesitan permitir el apoderamiento a sus trabajadores
incluyendo los de niveles bajos (Burke, 1997). Esto se debe a que las organizaciones estan
cambiando de una estructura piramidal a una estructura mas plana, donde los niveles
jerarquicos van en descenso. Como resultado, la organizacion facilita que el empleado que
ocupa la posicibn menor en la jerarquia tenga la oportunidad de participar en las decisiones
de la misma. Muchos gerentes se resisten a involucrar a los trabajadores de los niveles mas
bajos en la toma de decisiones porque tienen miedo de perder el control (Spreitzer & Mishra,
1999). Esta resistencia incita a que los niveles de confianza del trabajador sean bajos lo que
provoca un descontento e improductividad, mas aun cuando la confianza juega un rol

fundamental en los logros y éxito personal, organizacional y empresarial. Debido a esto, los
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Gobiernos Corporativos poseen un rol protagonico en los procesos de la organizacion, del
trabajo, la gestion de los recursos humanos y las relaciones laborales, debiendo velar porque
los trabajadores participen en las decisiones que puedan tomar, para con esto desarrollar su
confianza, hacer realmente efectivo su trabajo y lograr que las organizaciones alcancen

satisfactoriamente sus objetivos y metas.
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Parte I: “Analisis Empirico”
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Capitulo I: “Analisis Metodoldgico”
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1.- Introduccién

El ideal del conocimiento cientifico consiste en: proveer conocimiento verdadero, disponer
de métodos de validacion y ayudarnos a entender por qué suceden las cosas en un marco de
objetividad, entendida ésta, como una razon valida, cuyo significado esta asociado a los
hechos concretos, visibles o comprobables (Sabatini, 2002). Existen diversas maneras de
interpretar el conocimiento cientifico, para poder definir una posicion al respecto, es
necesario construir una teoria del conocimiento propia que ayude a la aplicabilidad de la

presente investigacion.

A través de la teoria se pretende mostrar la posicion desde donde se mira el problema de
investigacion: el sentido y la forma de acercarse a la informacion, los criterios de seleccion

de datos, fuentes y autores y finalmente la manera de mirar los resultados (Ledn, 2006). En
esta materia existen tres elementos: un sujeto (quien realiza la investigacién), un objeto (las
empresas de estudio) y la estructura que los relaciona (todas aquellas dinamicas e

interrelaciones que se observan al plantear el problema de investigacion).

Para lograr construir el indice de confianza empresarial para las empresas de estudio, es
necesario reconocer aspectos cualitativos y cuantitativos. En efecto, el estudio considera una
vision y revision de diferentes variables: tedricas, practicas, aplicadas, de planificacion y de

fuentes e informacion, que determinan finalmente un grupo de variables especificas para el

calculo del indicador.

La posicion del investigador es vital para enfrentar el tema de la confianza, asumiendo que
ésta realmente es una alternativa para diagnosticar la situacion actual de la empresa y poder

formular claras estrategias de mediano y largo plazo.
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2.- Elementos de la investigacion

a) Problema de investigacion

¢ Como afectan las practicas del Gobierno Corporativo en el nivel de confianza que poseen

los trabajadores con las empresas de estudio?

b) Objetivo general

Comparar el nivel de confianza empresarial entre dos empresas del sector retail para medir

la influencia del Gobierno Corporativo en los trabajadores.

c) Objetivos especificos

Definir los conceptos de confianza empresarial y Gobierno Corporativo mediante la
conceptualizacion tedrica.

Diagnosticar las practicas del Gobierno Corporativo de cada empresa.

Elaborar un instrumento de medicion de la confianza empresarial basado en la encuesta
aplicada por el INE.

Medir la confianza empresarial de las empresas de analisis.

Evaluar los efectos que provoca las practicas del Gobierno Corporativo en la confianza
empresarial.

Comparar la confianza empresarial entre las empresas de analisis.
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d) Preguntas del estudio

» ¢Cudl es la situacion actual del Gobierno Corporativo en las empresas de estudio?

» ¢Cual es la situacion actual de la confianza de los trabajadores?

» ¢Como influye el Gobierno Corporativo en la confianza de los trabajadores?

* ¢Qué beneficios conlleva para los trabajadores las buenas practicas del Gobierno
Corporativo?

* ¢Qué beneficios tiene la empresa con una alta confianza en los trabajadores?

e) Justificacion

La confianza empresarial es un elemento esencial para generar prospectiva colectiva y
garantizar el desarrollo de una empresa. Su medicion reflejara la importancia de ésta en los
trabajadores, proporcionara herramientas para mejores practicas en la direccion estratégica
de empresas y los Gobiernos Corporativos podran generar estrategias para aumentarla, para
con esto, obtener méas eficiencia en el trabajo y tener mejores resultados economicos.
Ademas, el estudio aportara un instrumento aplicable a cualquier empresa que esté interesada

en medir la confianza de sus trabajadores.

f) Viabilidad del estudio
La investigacion posee gran factibilidad, ya que se necesita informacion referente a los
Gobiernos Corporativos de cada empresa, la cual se encuentra disponible en internet.

El investigador posee los conocimientos teoricos, herramientas, materiales y tiempo

necesario para llevar a cabo la investigacion.

En consecuencia, realizar esta investigacion, permitird esbozar ideas que podrian ser utiles
a la gerencia y en consecuencia proponer estrategias para la mejora de la confianza

empresarial.
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g) Disefo y tipo de investigacion

El proyecto de investigacion corresponde a un estudio no-experimental, ya que se observan
los fenbmenos en estudio tal y como se dan en su contexto natural, sin tener un control

directo de éstos, por lo que no existe manipulacion de las variables.

El tipo de investigacion utilizado sera de forma transversal descriptivo y posteriormente de
correlaciones / causales. Esto debido a que se describiran las situaciones de las empresas en
estudio, para posteriormente realizar una correlacion entre la variable “practicas del

Gobierno Corporativo” con la variable “confianza de los trabajadores”.

h) Muestreo y forma de recopilar datos

En la investigacion se utilizard un muestreo aleatorio simple ya que se seleccionaran
elementos que integren la muestra mediante un procedimiento aleatorio. A su vez, se
utilizara un muestreo por conveniencia ya que se utilizardn elementos de facil disposicion.
Para que la investigacion revele realmente lo que se investiga el tamafio de la muestra debe
ser proporcional al tamafio de la poblacion por lo que se debiera encuestar a un alto

porcentaje de trabajadores.

La recoleccion de datos sera mediante la aplicacion de un instrumento a las empresas de
estudio Paris y La Polar, debido a que son dos empresas de Retail de renombre y reconocidas
en Chile, elaborado en base a la encuesta mensual de confianza empresarial del sector
comercio aplicada por el instituto nacional de estadisticas. El instrumento es un cuestionario
de preguntas cerradas, el cual sera aplicado por encuestadores en las mismas empresas

durante el segundo semestre de 2014.

i) Hipotesis de la investigacion

Hipodtesis general:“Las practicas del Gobierno Corporativo de una organizacion influirdn

en la confianza de los trabajadores”.

Dada esta hipétesis, se plantea la hip6tesis a contrastar:
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H1: Las buenas practicas del Gobierno Corporativo influyen positivamente en la confianza

de los trabajadores.

Ho: Las buenas préacticas del Gobierno Corporativo no influyen / influyen negativamente en

la confianza de los trabajadores.

j) Variables de estudio

Para la realizacion de la investigacion, se han identificado las siguientes variables:

* Confianza de los trabajadores.

» Practicas del Gobierno Corporativo.

3.- Metodologia

a) Metodologia general

Se elaborara un instrumento basado en la encuesta que aplica el INE para medir el indicador
de confianza empresarial en las empresas de estudio. El objetivo de la encuesta aplicada por
el INE es conocer en un momento determinado la vision que tienen los responsables de los
establecimientos sobre su situacion, por lo que el objetivo del instrumento a elaborar sera
conocer en un momento determinado (segundo semestre 2014) la vision que tienen los

trabajadores de las empresas sobre su Gobierno Corporativo y situacion.

El cuestionario recogera las opiniones de los trabajadores de diferentes cargos de la empresa,
tanto operacionales como gerenciales, sobre la marcha de su empresa para un escenario
pasado y sobre sus expectativas para un escenario futuro. La principal metodologia se basa
en el indice TANKAN japonés, en el cual no hay ponderaciones ni elevaciones pues cada

informante “vota uno” independiente de su cargo o establecimiento.

1 TANKAN viene de TANKI KEIZAl KANSOKU CHOUSA (Encuesta coyuntural
econdmica a empresas).
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Del cuestionario aplicado por el INE se podran desprender tres resultados que serviran para

analizar la confianza en las empresas de estudio:

» Expectativas Indicador de expectativas armonizado, el cual recoge la diferencia o saldo
entre el porcentaje de respuestas favorables y desfavorables relativas al periodo entrante.
Puede oscilar entre -100 (todos los informantes tienen expectativas negativas de cara al
proximo periodo) y +100 (todos los informantes tienen expectativas positivas de cara al

proximo periodo).

» Situacion: Indicador de situacion armonizado, el cual recoge la diferencia o saldo entre

el porcentaje de respuestas favorables y desfavorables relativas al periodo que acaba.

La interpretacion de los dos indicadores es directa:

Si el dato expectativas es positivo, quiere decir que los trabajadores optimistas seran mas
gue los trabajadores pesimistas, con respecto a como ira la marcha de la empresa en el

préximo periodo.

Si el dato de situacion es positivo, quiere decir que los trabajadores con opiniones favorables
seran mas que los trabajadores con opiniones desfavorables, con respecto a la valoracion del

periodo pasado.

« CEA: indice de confianza empresarial armonizado, el cual se construye a partir de una
media geométrica convenientemente normalizada entre la situacién y las expectativas.
Especificamente, la confianza empresarial se define como la media entre la situacion y

las expectativas.

Concretamente la confianza empresarial se calcula de la siguiente forma:

Confianza empresarial # (Situacién+200 * (Expectatias+ 200)— 200

La confianza empresarial puede, por tanto, fluctuar entre los valores extremos -100 y +100
y a partir de ella se calcula un indice.
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A continuacion se presenta la encuesta mensual de confianza empresarial sector comercio

del Instituto Nacional de Estadisticas.

Sector Comercio

Preguntas: Por favor responda marcando

Presente: Situacion actual.

con una X.

1.- ¢ Como calificaria usted la situacion
general de su empresa?

__Buena __ Satisfactoria __ Mala

2.- ¢ Coémo calificaria usted el nivel de lo
inventarios de productos para la venta e
su empresa en este momento?

__Buena __ Satisfactoria __ Mala

3.- ¢ Como cree usted que evolucionara
situacion de las ventas de su empresa e
este mes respecto al mes anterior?

__Buena __ Satisfactoria __ Mala

Futuro: Expectativas

la
n

4.- ;Como cree usted que evolucionar
situacion general de su empresa en
préximos 6 meses, respecto a la situag
actual?

__Mejorara ___No Variara __Empeora|

ad9a ¢ Como cree usted que evolucionarar,
lsntas de su empresa en los proxima
CigTeses respecto a su nivel actual?

__Aumentaran __No Variaran
ra_Disminuiran

> W

las
s 3

6.- ¢Como cree usted que en prome
evolucionaran los precios de venta de
productos que ofrece su empresa en
proximos 3 meses?

__Subirdn __ No Variardan __ Bajaran

xdioc ¢COmMo cree usted que en prome
legolucionaran los precios de los insun
pge utiliza su empresa en los préximo
meses?

__Subirdn __ No Variardn __Bajaran

rdio
N0S
3

8.- ¢ Como cree usted que evolucionara
situacion financiera de su empresa en lg
proximos 6 meses, respecto a la situaci
actual?

__Mejorara ___No Variara __Empeora|

|®.- ¢ CoOmo cree usted que evolucionara
sempleo en su empresa durante los
proximos 3 meses?

__Aumentaran __No Variaran
ra_Disminuiran

el
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10.- ¢ Como cree usted que evolucionars
las inversiones de su empresa, en los

préximos 6 meses?

__Aumentaran __No Variaran

__Disminuiran

___Mejorara

aril.- ¢, Como cree usted que evolucionaré
situacion economica global del pais
durante los proximos 6 meses?

__No Variara ___Empeorara

Nota:

1.- Un nivel “adecuado” de inventario es aquel que le permite tanto minimizar los costos de
almacenamiento, como tener capacidad de responder a aumentos inesperados de la demanda
en cualquier similar igual a éste.

El instrumento elaborado replicard en su mayoria las preguntas utilizadas por el INE y

ademas agregara items respecto al Gobierno Corporativo de cada empresa. A continuacion

se presenta una tabla comparativa de las similitudes y diferencias entre la encuesta aplicada

por el INE y el instrumento elaborado.

Tabla 1: Comparacidon encuesta INE - Instrumento.

Presente: Situacion actual

la

la

Comparacion Encuesta INE Instrumento
Situacion general de [aSituacion general de |
- empresa. empresa.
Similitudes P P
Situacién de ventas de |&ituacion de ventas de
empresa. empresa.
Nivel de los inventarios deDemanda que enfrenta
productos. empresa.
. : - Decisiones y acuerdos
Diferencias y a
ha tomado el Gobiern

Corporativo.
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- Relacion con el Gobiern
Corporativo.
Futuro: Expectativas
Comparacion Encuesta INE Instrumento

Evolucién situacion geners:

de la empresa.

AlEvolucion situacion geners

de la empresa.

=

Evolucidon de las ventas déevolucion de las ventas de
la empresa. la empresa.
Evolucidn precios de ventaEvolucion precios de venta
de los productos que ofrecele los productos que ofrece
Similitudes la empresa. la empresa.
Evolucion situacion Evolucion situacion
financiera de la empresa. | financiera de la empresa.
Evolucién del empleo en laEvolucion del empleo en la
empresa. empresa.
Evolucion situacion Evolucion situacion
econdmica global del pais| econdmica global del pais
Evolucién de los precios deDecisiones y acuerdos que
. . los insumos que utiliza latome el Gobiernc
Diferencias
empresa. Corporativo en los proximos
6 meses.
Evolucion de las inversionesRelacion con el Gobierno

de la empresa.

Corporativo. en log

proximos 6 meses.

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente el instrumento elaborado que se aplicara a las empresas de estudio es:
INSTRUMENTO:

Encuesta Confianza Empresarial

Nombre:

Empresa:

Cargo:

Instruccién: Por favor responda la pregunta marcando con una X.

Presente: Situacion actual.

1.- ¢ Como calificaria usted $#tuacién genera de su empresa?

Buena Satisfactoria Mala

2.- ¢, Como calificaria usted d@mandaque enfrenta su empresa en este momento?

Alta Normal Baja

3.- ¢, Como cree usted que evolucionarsitlzacion de las vents de su empresa en este
mes respecto al mes anterior?

Buena Satisfactoria Mala

4.- ¢Como calificaria usted lakecisiones y acuerdc que ha tomado el gobierno
corporativo de su empresa?

Buenas Satisfactorias Malas

Nota: Gobierno Corporativo, hace referencia al conjunto de mecanismos organizacionales
e institucionales que permitan equilibrar los limites a la discrecionalidad directiva|con la

proteccién de los derechos de los grupos de interés (Empleados-Gerentes-Propietarios-
Proveedores-Sociedad-Gobierno-Acreedores-Clientes).

5.- ¢ Como calificaria ustemli relacior con el Gobierno Corporativo de su empresa?

Buena Satisfactoria Mala
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Futuro: Expectativas

6.- ¢COomo cree usted que evolucionaréitaacion genera de su empresa en los
préximos 6 meses, respecto a la situacion actual?

Mejorara No Variara Empeorara

52}
w

7.- ¢,COmo cree usted geeolucionaran las venta de su empresa en los proximo
meses respecto a su nivel actual?

Aumentaran No Variaran Disminuiran

8.- ¢Como cree usted que en promeeglolucionaran los recios de vent: de los
productos que ofrece su empresa en los proximos 3 meses?

Subiran No Variaran Bajaran

9.- ¢Como cree usted gerolucionara la situacion financieri de su empresa en los
préximos 6 meses, respecto a la situacion actual?

Mejorara No Variara Empeorara

10.- ¢ Como cree usted gerolucionara el emple en su empresa durante los proximos
3 meses?

Aumentara No Variara Disminuira

11.- ¢ Como cree usted geneolucionara la situacion econdmica glob del pais durant
los proximos 6 meses?

11°]

Mejorara No Variara Empeorara

12.- ¢Como cree usted que serandasisiones o acuerdc que tome el Gobiernp
Corporativo de su empresa, en los proximos 6 meses?

Buenas Satisfactorias Malas

13.- ¢ Como cree usted que samaelacior con el Gobierno Corporativo de su empresa,
en los préximos 6 meses?

Buena Satisfactoria Mala

Gracias!
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b) Metodologia especifica

A continuacion se presenta el resumen del proceso metodolégico a realizar para la

elaboracion y medicidn del instrumento que serd aplicado a las empresas de estudio:

Tabla 2: Logica de la metodologia especifica.

Proceso

Descripcién

Preguntas béasicas sobre la cual se basa
indicadores.

rSedratan de preguntas sobre la marcha

empresa tanto en el periodo pas

(situacion) como en el entran

(expectativas) y el actuar del gobier

corporativo.

Uso de las respuestas para el célculg

indicadores.

$8aldos de cada variable (diferencia entr

saldo de respuestas positivas y negativa

Ponderacion y elevacion de las opiniones

cada unidad encuestada.

5Ne hay ponderacién ni elevacion. Ca
informante vota uno, independiente de

lugar en la empresa.

Desestacionalizacion de los sald

anteriores.

d¢0 en principio, a salvo de estudi

posteriores cuando se disponga

suficiente informacion.

Sistema de calculo de los indicadores.

Indicador de expectativas armonizac
Indicador de situacién armonizado.

Confianza empresarial armonizada.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Indicadores de confianza empresarial, INE (2010).

e el

S).
da

Su

de

10.
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c) Justificacion sobre el uso de la metodologia TANKAN

La metodologia japonesa TANKAN es una operacion estadistica que se rige por una variable
opinatica. Las opinaticas son cualitativas e informan sobre los aspectos o areas de la empresa,
y sera la unidad informante quien seleccione una alternativa de tres posibles como la mejor

descripcién de la condiciones de la empresa, excluyendo factores estacionales.

La metodologia se presenta como una innovacion en la medicion de indicadores ya que no
hay ponderacion ni elevacion de las unidades encuestadas pues la opinion de cada informante
es uno, independiente de su cargo o lugar en la empresa, es decir, las respuestas obtenidas
son meramente agregadas y por tanto, todas las opiniones de los trabajadores se ponderan

con el mismo peso (Banco de Japdn, 2004).
Existen razones que justifican su uso, las cuales pueden ser clasificadas en:

» Justificaciones operativas: Ya que no se cree posible que pueda existir otra metodologia
que permita la practica integracion inmediata de las muestras, teniendo en cuenta ademas

la gran diversidad de metodologias utilizadas en el INE.

» Justificaciones empiricas: Se han considerado diversas unidades las cuales han presentado
detenidas simulaciones efectuadas sobre los saldos obtenidos en las diferentes preguntas

de los cuestionarios de las operaciones que se llevan a cabo actualmente.

d) Metodologia de andlisis del instrumento

En los procesos de estudio, todo instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos

requisitos fundamentales y esenciales: fiabilidad y validez.

La fiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado de precision o exactitud de
la medida, en el sentido de que si aplica repetidamente el instrumento al mismo sujeto u
objeto produce iguales resultados. La confiabilidad de una medida se refiere al grado hasta
el cual el instrumento y el procedimiento de medicion estan libres de errores aleatorios
(Gémez, 2013).
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El analisis de fiabilidad se llevara a cabo con un indicador “Alfa de Cronbach”, el cual
permite comprobar si cada item mide lo mismo y si las respuestas tienden a covariar,
interpretando la coherencia y claridad de las respuestas obtenidas en la muestra. Se realizara
el andlisis evaluando la situacion actual, situacion de expectativas y el instrumento en su
totalidad. El coeficiente “Alfa de Cronbach”, puede tomar valores entre O y 1, donde O

significa confiabilidad nula y 1 representa confiabilidad total (Gémez, 2013).

Por otra parte, laalidez se refiere al grado en que un instrumento mide la variable que
pretende medir. La validez de una medida se refiere al grado hasta el cual el instrumento y
el procedimiento de medicion estan libres de errores, tanto sistematicos como aleatorios
(Gémez, 2013).

El andlisis de validez se realizard a través del indice “KM@”cual compara los
coeficientes de correlacion con los coeficientes de correlacion parcial entre las variables. Si
los coeficientes de correlacion parcial entre las variables son muy pequefios, el KMO sera
un indice muy préoximo a la unidad, es decir, lo que trata de medir el indice es que haya
fuerte correlacién simple entre los atributos evaluados por si mismo, y que ademas, la
correlacion entre dos atributos no se deba al resto de los atributos, que es lo que mide
precisamente el coeficiente de correlacion parcial. Es decir, la situacion ideal es que este
ultimo coeficiente no perturbe a los coeficientes lineales, de modo que un indice KMO
préximo a 1 es 6ptimo. Estd comunmente aceptado que sea mayor a 0,7, permitiendo
establecer de forma solida el andlisis de validez. Y el test de Bartlett, el cual verifica si la
matriz de correlacion es una matriz de identidad, es decir, si todos los coeficientes de la
diagonal son iguales a la unidad y los externos a la diagonal iguales a 0. Este estadistico se
obtiene a partir de la transformacion X2 del determinante de la matriz de correlaciones,

cuando mayor sea, mas improbable es que la matriz sea una de identidad (Gémez, 2013).

2 Kaiser-Meyer-Olkin.
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Capitulo II: “Analisis General”
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1.- Informacién general de las empresas de estudio

a) Cencosud (Paris):

Paris es una cadena de grandes almacenes fundada en Santiago de Chile. Su sede central esta
ubicada en Avenida Libertador General Bernardo O’Higgins 815, en la comuna de Santiago.

En la actualidad, comparte instalaciones con su matriz Cencosud (Memoria anual Cencosud,
2008).

La tienda fue fundada en 1900 por José Maria Couso, quien instalé la entonces Muebleria
Paris, esto debido a una ampliacion en su rubro de ventas. En 1970, cred la primera tarjeta
de crédito de una multitienda, la Tarjeta Paris, paso que fue seguido inmediatamente por sus
principales competidores Ripley y Falabella. En 1990, producto de la quiebra de la tienda
departamental Muricy, Almacenes Paris adquirié locales en Parque Arauco, Mall plaza
Vespucio y Plaza Lyon, ademés adquirio un edificio ubicado en Coyantura, al cual se cambié
su casa matriz, dejando el antiguo inmueble de la Alameda. En 1996, dejé de ser una empresa
familiar y se convirtié en una sociedad an6nima abierta. En su apertura a la bolsa logré un
aumento de capital de $35 mil millones colocado exitosamente entre inversionistas

institucionales y particulares (Memoria anual Cencosud, 2008).

En marzo de 2005 fue oficializada la compra de Empresas Almacenes Paris S.A. por parte
de Cencosud, holding perteneciente a Horts Paulmann, por medio de un canje de acciones
entre ambas sociedades. La adquisicion de Almacenes Paris S.A. significé un cambio de
nombre a “Paris” operando bajo la razon social de Paris S.A. y la creacion de dos nuevas

divisiones empresariales dentro de Cencosud (Memoria anual Cencosud, 2013):

» Division de tienda por departamentos (Paris).

* Retail financiero (Banco Paris, Viajes Paris, Seguros Paris, entre otros).
Paris vivio su momento de esplendor y fue la primera tienda del pais. Hoy es la segunda

tienda por departamentos tras Falabella, seguida por Ripley y La Polar. Actualmente inicié
operaciones en el extranjero, especificamente en Perd, donde su plan es abrir 12 tiendas en
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los afios 2013 y 2014 con el plan de inversion 2012, inaugurando asi su primer local en el

primer trimestre del 2013 (Memoria anual Cencosud, 2013).

La vision de Cencosud (Paris) ‘Gsabajar para ser uno de los retailers mas rentables y

prestigiosos de América LatingMemoria Anual Cencosud, 2013). Su mision por otra parte

es“Trabajar para ser uno de los retailers mas rentables y prestigiosos de América Latina.

Dia a dia concentramos nuestros esfuerzos para lograr que nuestros clientes tengan una

experiencia de compra superior. Trabajamos con respeto a las comunidades con las que

convivimos, en cada uno de los paises en donde tenemos opera¢iMeesdria Anual

Cencosud, 2013)

Paris ofrece multiples promociones, las mas conocidas son:

* Ventajas y rebajas.

* Los 5 dias al rojo.

* 4 dias hogar.
* Tecno Paris.

« Deco Paris.

A continuacion se presenta la ubicacion de los locales de Paris tanto en Chile como en el

extranjero.

Tabla 3: Locales Paris.

Ubicacion

Locales

Santiago de Chile

Mall Parque Arauco

Alto Las Condes

Mall Plaza Oeste

Mall Plaza Norte

Providencia

Costanera Center

Santiago
Centro (Alameda)

Paseo Ahumada

Mall Plaza Tobals

\ba

Mall Plaza
Vespucio

Florida Center

Mall Arauco Maipu

Mall Paseo San
Bernardo

Bandera/Agustinas

Portal Nufioa
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Mall Paseo Quilin

Paseo Arauco
Estacion

Arauco Quilicura

Zona Norte

Arica

Iquique

Mall Plaza
Antofagasta

Mall Plaza Calama

Portal Copiap6

Mall Plaza La
Serena

Zona Central

Portal Valparaiso

Marina Arauco

Portal el Belloto

Arauco San Antonid

Zona Sur

Portal Rancagua | Rancagua Mall Curico

Talca Plaza Maule Talca Mall Plaza El Roble
Mall Plaza del Concepcion -

Trébol

Mall Plaza Los Temuco Valdivia

Angeles

Osorno Puerto Montt --

Extranjero (Peru)

Mall Plaza Lima
Norte

Mall Megaplaza
Norte

Mall La Rambla
Brefia (en
construccion)

Mall Plaza San
Miguel (en
construccion)

Mall Aventura Plaza
Bellavista (en
construccion)

1 Mall Arequipa
Center

Mall Parque
Lambramani

Mall El Quinde
Cajamarca

Mall Aventura
Plaza Trujillo (en
construccion)

Mall Plaza de la

Luna (proyecto)

Fuente: Elaboracion propia, basado en Memoria Anual Cencosud (2013).

A continuacion se presenta la composicion actual del directorio, administradores,
liquidadores y el comité de directores de Cencosud de acuerdo a lo establecido en el articulo
50 bis de la ley N° 1.526.
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Tabla 4: Composicion directorio y comité de Cencosud.

Ente Nombre Cargo
Horst Paulmann Kemna Presidente
Directorio David Gallagher Patrickson Director
Cristian Eyzaguirre Johnston Director
Richard Buchi Buc Director
Peter Paulmann Koepfer Director
Heike Paulmann Koepfer Director
Roberto Phillips Director
Erasmo Wong Lu Vega Director
Julio Moura Director
David Gallagher Patrickson Presidente
Comité independiente
Richard Buchi Buc Director
independiente
Roberto Phillips Director no
independiente

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Superintendencia Valores y Seguros (2014).

b) La Polar:

Empresas La Polar S.A. es una sociedad andnima chilena, administradora de la cadena de

grandes tiendas La Polar, con presencia en Chile (Memoria anual La Polar, 2013).

Fue fundada en 1920 como una sastreria en lo que actualmente se conoce como Estacién
Central, Santiago. En 1953 se convierte en una tienda de multiples productos con el nombre
de La Polar. A fines de los afios 1980, La polar comienza su expansion en locales para
convertirse en una cadena de grandes tiendas, siguiendo la tendencia de otras empresas del
mismo rubro. Asi, entre 1985 y 1986 abre sus primeros locales en el centro de Santiago. En
1989 entran en el negocio crediticio al sacar su tarjeta de crédito para compras en la cadena.
La Polar inicié su expansion dentro de Santiago y otras regiones en la década de los 90

alcanzando 12 locales. Pese a ello, La polar fue ampliamente superada por las cadenas
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rivales. A principios de 1999, el fondo de inversién Southern Cross adquirié los activos fijos,

la marca y el 51,71% de los pasivos de la multitienda. En 2003, la empresa inicia la
transaccion de sus acciones en la Bolsa de Comercio de Santiago. En 2007, La Polar cambia
su imagen comercial y comienza a participar en centros comerciales luego de una alianza
con Mall Plaza. El afio 2008 marcé el inicio de la internacionalizacién de la empresa, cuando
decidio iniciar operaciones en Colombia, lo que se concreto en 2010 cuando inauguraron su
primera tienda en el principal centro comercial de Bogota. Sin embargo, en el afio 2011, se
comenzaron a publicar una serie de problemas producto de un aumento en el riesgo crediticio
de la compafia, lo que gatillé que el abogado Andrés Sepulveda presentara ante las
autoridades regulatorias la existencia de repactaciones masivas para efectos de abultar su
cartera. El caso adquirié amplia difusién luego de que el Servicio Nacional del Consumidor
presentara una demanda colectiva por el reclamo de cientos de clientes que acusaban
repactaciones unilaterales. Esto obligé a La Polar a anunciar una reestructuracion de su area
crediticia, lo cual genero el desplome de sus acciones transadas, cayendo su valor en mas de
un 42%. El caso genero una crisis de enormes proporciones, ante lo cual la Superintendencia
de Valores y Seguros present6 una querella a 18 ex -directivos y al ex -auditor de la compafia
por infligir el deber de cuidado y diligencia. La compafiia reconocié que el tamafio de las
repactaciones unilaterales era mayor al anunciado inicialmente, llegando a las 418.826

personas en un plazo de seis afios (Memoria anual La Polar, 2013).

En la actualidad La Polar se encuentra en proceso de mejorar su situacion tanto en el mercado

como con sus stakeholders, asegurando soélidas bases de comercio y transparencia.

La vision de La Polar €Ser la tienda por departamento nimero uno de las familias de los
segmentos medios del pais y proyectar internacionalmdiMemoria Anual La Polar,
2013). Su mision por otra parte“esgrar que los clientes sientan que La Polar es su tienda,
para ello se necesita una combinacion eficiente de mercado, producto, servicio y calidez”
(Memoria Anual La Polar, 2013).
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A continuacion se presenta la ubicacion de los locales de La Polar en Chile.

Tabla 5: Locales La Polar.

Ubicacion

Locales

Santiago de Chile

Las Rejas

Colina

Mall Plaza Sur

Florida Center

Mall Plaza Norte

San Bernardo

Puente Alto

Mall Plaza Alamed

a El Bosque

Espacio Urbano
Gran Avenida

Portal La Reina

Arauco Maipu

Puente Ahumada --

Zona Norte lquique Antofagasta Mall Plaza Calama
Copiapo La Serena Coquimbo

Zona Central Valparaiso Vifia del Mar El Belloto
Arauco San Antonio Los Andes --
Rancagua Curico Talca
Linares Chillan Hualpén

Zona Sur Concepcion Los Angeles Valdivia
Osorno Mall Paseo Mall Plaza del

Costanera Trébol

Fuente: Elaboracion propia, basado en Memoria Anual La Polar (2013).

A continuacion se presenta la composicion actual del directorio, administradores,

liquidadores y el comité de directores de La Polar de acuerdo a lo establecido en el articulo

50 bis de la ley N° 1.526.

Tabla 6: Composicién directorio y comité de Cencosud.

Ente Nombre Cargo
César Barros Montero Presidente
Alberto Marraccini Valenzuela Vicepresidente
Directorio | Bernardo Fontaine Talavera Director
Pedro Pellegrini Ripamonti Director
Jorge Id Sanchez Director
Juan Vega Walker Director
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Aldo Motta Camp Director

Alberto Marraccini Valenzuela Director
Independiente

Comité Jorge Id Sanchez Director no

independiente

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Superintendencia Valores y Seguros (2014).

2.- Diagnostico de las préacticas del Gobierno Corporativo de las empresas de estudio

El diagndstico de las practicas del Gobierno Corporativo de las empresas de estudio se
realiza en base a lo evaluado por la Superintendencia Valores y Seguros en el periodo 2013,

el cual es presentado en la tabla 15.

Tabla 7: Diagndstico practicas de los Gobiernos Corporativos de las empresas.

Practica Empresa

Paris La Polar
Si | No| Si| No

|.- Del funcionamiento de Directorio.

1.- De la adecuada y oportuna informacién del directorio, acerca de los negocios y
los riesgos de la sociedad, asi como de sus principales politicas, controles y

procedimientos.

a.- El directorio cuenta con un procedimiento/mecanismo
para la induccién de cada nuevo director, por medio del| cual
éste se informe respecto de la sociedad, sus negocios, riesos, X
politicas, procedimientos, principales criterios contables y
del marco juridico vigente mas relevante y aplicable @ la

sociedad y al directorio.

b.- El directorio cuenta con una politica para la contratgcion

de asesores especialistas en materias contables, financjeras y
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legales que, entre otros aspectos contemple, la asignacionxde

un presupuesto especial para estos efectos. Ademas,

dicha

politica es revisada anualmente en funcion de las necesidades

gue para ello se prevean.

c.- El directorio se reline al menos semestralmente cpn la

empresa de auditoria externa a cargo de la auditoria de los

estados financieros para analizar:

i. El programa o plan anual de auditoria.
ii. Eventuales diferencias detectadas en la auditoria res
de préacticas contables, sistemas administrativos y aud

interna.

pecto
itoXa

iii. Eventuales deficiencias graves que se hubieren detectado

y aquellas situaciones irregulares que por su naturaleza gdeban

ser comunicadas a los organismos fiscalizadores

competentes.
iv. Los resultados del programa anual de auditoria.

v. Los posibles conflictos de interés que puedan existir gn la

relacién con la empresa de auditoria o su personal, tant

0 por

la prestacion de otros servicios a la sociedad o a las empresas

del grupo empresarial, como por otras situaciones.

2.- Del correcto funcionamiento del directorio y su continuidad ante la ausencia de

uno 0 mas de sus miembros.

a.- El directorio cuenta con un procedimiento estable

cido

para detectar e implementar eventuales mejoras en el

funcionamiento del directorio en su conjunto y ese proceso es

realizado al menos una vez al afio por una persona o eptidad

ajena a la sociedad.

b.- El directorio ha establecido una politica mediante la

se propone a los directores el tiempo minimo mensual

cual

que,

en su opinion, es deseable que cada director deba destiXar
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exclusivamente al cumplimiento de dicho rol en la sociedad,

en atencion a las caracteristicas particulares de ésta.

c.- El directorio cuenta con un mecanismo/procedimiento

para mantener documentados de manera adecuada, los

fundamentos, elementos y demas informacion de la soc

edad

gue se hayan tenido en vista 0 se estén considerandp péra

adoptar los diversos acuerdos del directorio, a objeto de evitar

gue como consecuencia del reemplazo, incapacidad, ausencia

o renuncia de uno o0 mas de sus miembros, se afecte la 1

y oportuna toma de decisiones del mismo.

ormal

3.- Tratamiento por el directorio de los potenciales conflictos de interés que puedan

surgir en el ejercicio del cargo de director.

a.- El directorio se rige por un Cédigo de Conducta que

como minimo:

i) Identifica las principales situaciones que configuran un

conflicto de interes.

i) Describe el procedimiento que debe seguir un director
declarar y resolver un conflicto de interés. Dicho Codigc
refiere al menos a situaciones que, a pesar de no
especificamente contenidas en la ley, de ser mal resy

podrian terminar afectando el interés social.

paka
), Se
estar

eltas,

Il. De la relaciéon entre la sociedad, los accionistas y el publico en general.

1.- De la informacion que requieren los accionistas e inversionistas para la adecuada

toma de decisiones, y de los mecanismos que facilitan la participacion de |los

accionistas en las juntas de accionistas.

a.- Para efectos del proceso de postulacion y eleccid
directores, el directorio cuenta con una politica
procedimiento a objeto que el gerente general elabg
ponga a disposicion de los accionistas, con al menos do

de anticipacion a la junta, un documento que conten

n de
y
rey
s dfas

ja la
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experiencia y perfil profesional de los candidatos a dirg
gue, hasta ese momento, hayan provisto dicha informag

la sociedad.

actor

ion a

b.- La sociedad cuenta con un mecanismo que perm
votacion remota y participacion en tiempo real de

accionistas en las juntas de accionistas.

te la

0s

c.- La sociedad cuenta con mecanismos electronicos
permiten divulgar oportunamente al mercado, en
transcurso de la junta de accionistas, los acuerdos q
adopten, asi como otros sucesos de relevancia que o

durante ésta.

que
el
ue se

curran

d.- La sociedad cuenta con una persona, unidad o si
cuyo objetivo principal es responder de manera oportung
inquietudes que razonablemente manifiesten los accioni
inversionistas nacionales o extranjeros, respecto d
situacion, marcha y negocios publicamente conocidos
entidad, indicandoles ademéas ddénde pueden obten
informacién que por ley puede ser provista a los accion

y al publico en general.

stema
alas
stas e
e Xa
de la
er la

istas

e.- El directorio cuenta con un procedimiento formal [
analizar y evaluar la suficiencia, oportunidad y pertinenci
las diversas revelaciones que la entidad realiza al merc:
objeto de mejorar permanentemente la informacion d

sociedad que se provee al publico en general.

para
a de
adog a
e la

f.- La sociedad cuenta con una péagina web actualizad
medio de la cual los accionistas pueden acceder a to

informacién publica, de manera sencilla y de facil acces

a por
daXsu
D.

[ll.- De la sustitucion y compensacion de ejecutivos principales.

1.- De los procedimientos de sucesion y de las politicas y planes de compensaci

los ejecutivos principales.

N de
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a.- El directorio cuenta con un procedimiento para facilitar el
adecuado funcionamiento de la sociedad ante el reemplazo o
pérdida del gerente general o de ejecutivos principales. Tal X X
procedimiento contempla politicas y mecanismos| de
seleccion de potenciales reemplazantes y el adeguado
traspaso de funciones e informacion del gerente o ejequtivo

principal a sus reemplazantes o al directorio.

b.- El directorio ha establecido directrices y procedimientos
formales tendientes a prevenir que las politicas| de
compensaciéon e indemnizacién de los gerentes y ejecutivis X
principales, generen incentivos a que dichos ejecuivos
expongan a la sociedad a riesgos que no estén acorde a las
politicas definidas sobre la materia o a la comision de

eventuales ilicitos.

IV.- De la definicién, implementacion y supervision de politicas y procedimientos de

control interno y gestion de riesgos en la empresa.

1.- De la administracion adecuada de los riesgos inherentes a los negocios que realiza
la entidad y de la adopcién de las medidas que correspondan a objeto que los riesgos
finalmente asumidos por la misma, se enmarquen dentro de las politicas definidas al

efecto.

a.- La sociedad cuenta con politicas y procedimientos
formales para la administracion de sus riesgos, siendo el
personal atingente, independiente del vinculo contractual que
lo una con la sociedad, debidamente informado y capagitao X
respecto de tales materias. Ademas, dichas politicas y
procedimientos son revisados peridodicamente y actualizados,

si correspondiere.

b.- El directorio cuenta con un Comité o unidad que le reporte
directamente, dedicado a controlar que las politicas y

procedimientos, referidos en la letra anterior, se cumplanXy X
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gue por ende, la exposicion a los riesgos efectivam
asumidos, sea acorde a lo definido en tales politicas.

ente

c.- La sociedad cuenta con un procedimiento establec
conocido por todo su personal, cualquiera sea el virn
contractual con ella, especialmente disefiado para la der
de eventuales irregularidades o ilicitos, que dé gara
respecto de la confidencialidad de la identidad

denunciante.

doy
culo
unxia
ntias
del

d.- El directorio ha implementado un Codigo de Cond

Etica, que define los principios que guian el actuar de to

cuenta con procedimientos adecuados para capacitar

personal respecto de tales principios.

Licta

o su

personal, independiente del vinculo contractual con ella, X/

a Su

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Superintendencia Valores y Seguros (2013).

Por lo que se aprecia en la tabla 15, las empresas de estudio cumplen en su mayoria con las

buenas practicas establecidas por la Superintendencia Valores y Seguros, lo que refleja una

preocupacion de los Gobiernos Corporativos por cumplir con lo minimo establecido por las

normas de la SVS.

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de las buenas y malas practicas adoptadas

por cada uno de los Gobiernos Corporativos de las empresas de estudio de acuerdo a lo

establecido por la Superintendencia Valores y Seguros.
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Tabla 8: Comparacién Gobiernos Corporativos empresas de estudio.

Comparativo Gobiernos Cor

porativos empresas de estudio

Cencosud

La Polar

1.- Del funcionam

iento del directorio

De la adecuada y oportuna informacio
riesgos de la sociedad, asi como

procedimientos.

n del directorio, acerca de los negocios

de sus principales politicas, controle

Uy

El Directorio de Cencosud, ha aprobado

procedimiento por el cual tanto el Gere

General Corporativo, asi como los Gerer

Corporativos y Divisionales de la socied:

en los plazos que en él se sefatiehen

reunirse con el nuevo Director a fin deg

entregar a éste informacion general de I

compafig su historia, situacion financier

sus principales negocios, riesgos, politic

procedimientos generales, practicas

Gobierno Corporativo existentes, §
principales criterios contables y del ma
juridico vigente mas relevante y aplicabl

la sociedad y al Directorio.

Sus

wa Gerencia elabor6 y tiene actualme
ntBsefiado urProcedimiento de Induccion
itpara los nuevos Directores de Empresa
atla Polar S.A. el

debidamente aprobado por el directorio

cual se encuentt
la empresa.
31
a,
as,
de

(6]0)

ea

El Directorio de Cencosud, ha aprobado
politica que determina la forma en que é
podra contratar asesores especialistas
materias contables, financieras y legal
entre otrasLa contratacion de un asesof
especialista en las materias ante
sefaladas, lo acordaré el Directorio en |z
sesion correspondientequedando debid

constancia de ello en el Acta que se levz

LEADirectoriocuenta con una politica pare
dte contratacion de asesores externos e
5 neaterias contables, financieras, legales
asras propias del giro de Empresas La
Polar S.A, que incluye un presupues
sespecial, el cual cuenta con una par
acontable que permite su identificacion
lacontrol.

ante

nte

a
de

N

1

fida
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de dicha sesién, pudiendo delegar en al
ejecutivo de la sociedad la contratac

directa y la fijacion de sus honorarios.

medida de

gGomo

dbirectorio informa a la Junta Ordinaria

transparencia,

Accionistas el presupuesto asignado g
estos efectos.

El Directorio de Cencosud o su Comité

Directores, se retne al menos
semestralmente con los representantes (
la empresa de auditoria externa a carg
de auditar los Estados Financieropara
analizar aspectos relacionados con
sugerido en la norma. En las sesio
respectivas, se analizan, entre of
materias, distintos aspectos que sug
adoptar la normativa como practica
Gobierno Corporativo. Entre los temas (¢
se abordan, se incluyen la mayoria de
materias a analizar que sugiere la pres

practica.

d€ directorio en plense retine dos veces &
5afio con los auditores externgstanto al
jénicio de la auditoria como en la parte fin
pespecialmente al tener informacion refer,

a la revision de Control Interno.

las materias tratadas dicen relacion con
npeogramas de auditoria y metodologia
I

gmencipales hallazgos que puedan ha

raplicar, asi como la revision de
ogurgido de las revisiones efectuadas
jyEarte de los auditores externos.

I

ente

as

Del correcto funcionamiento del directori

0 mas de sus miembros.

0 y su continuidad ante la ausencia de un

En consideracion a la experiencia de
miembros que componen el Directorio
Cencosud y al adecuado funcionamiento
mismo a lo largo de su historia, con tg
apego a los deberes de diligencia y nor

legales que lo regulaencosud no se h:

visto en la necesidad de dictar ur
procedimiento  especifico de la
caracteristicas  planteadas en I3

normativa.

I&$ Directorio establecio labligatoriedad
d#e contar con un proceso de evaluacig
defmal que permita identificar eventuals
tatejoras en el funcionamiento de e
magano en su conjunto, el cual se realiza
1 periodicidad anual.

N

5

el
de

ara

al,
ida

0s
5 a
oS

ber

por

(0]

=]

Ste

con
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El Directorio de Cencosud haprobado
una Politica que establece que el tiemp
gue cada Director debera destinar en s
funcion, situacio

depende de su

particular, experiencia, formacion,

conocimientos del negocio, etc.Sin
embargo, la propia politica sefiala que
espera que cada Director dest
exclusivamente al desempefo de su c:
como tal todo el tiempo que le sea neces
para el adecuado y diligente cumplimie
de sus deberes como Director, incluyer
especialmente la preparacion y asistend
las sesiones de Directorio. Esta mis
politica reconoce la importancia de
asistencia continua y periddica a

sesiones respectivas de Directorios
comités en que ellos formen parte, lo qué
reconocido por la activa participacion g
tienen los Directores, tanto en las sesig
respectivas de Directorio, Comités,
reuniones permanentes con los equi
gerenciales. Asimismo se establece qug
caso que un Director no asista a alg
sesion, debe ser informado de la march
Gerente Gene

la sociedad por el

Corporativo.

I los directores de la sociedad, ya sea co
nde directores u otros comités en que as

Atendiendo a la intensa agenda

adirectorios y las reuniones en que particij

5
al menos un directoise ha desestimadc
indicar un numero de horas minimo que
debe

reamplimiento de su rol.

esada director destinar  al
Argo
ario
nto
ndo
ia a

ma

a

as

El Directorio de Cencosudprobd un
Procedimiento que establece que tanto ¢
Secretario del Directorio como aquél que

haga sus veces en cada Comité que exi

La empresadispone de una carpet:
clelectronica con las presentaciones
> documentos revisados en las sesiones

stirectorio de la sociedad la cual es
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en la sociedad, debe dejar constancia [ymantenida y actualizada por el Controller

llevara un archivo fisico o de formato| de la compafiia.
electronico de toda la informacién que
haya sido entregada a los Directore
como antecedente para adoptar un acug
e imprimira o guardara electronicamente
citacion a la sesion respectiva, archivar
dichos documentos en forma adecuadal

referido archivo fisico o digital.

Tratamiento por el directorio de los potenciales conflictos de interés que puedan

surgir en el ejercicio del cargo de director.

El Directorio de Cencosud lagrobado un | El directoriono cuenta con un codigo d

Caodigo de Conducta dirigido a todos log conducta por cuanto se rige por un

miembros del Directorio. EI Cédigo hace Cdédigo de Gobierno Corporativg en el

suyas la mision y declaracion de valores|dgle se establece un comportamiento

Cadigo de Etica de Cencosud como fuentesperado frente a situaciones en que plieda

de la orientacion del trabajo del Director|

Asimismo, se refiere al
de

complementado en el Codigo de Etica.

concepto

Conflicto interés reconocido

iexistir algun conflicto de interés.
de

y

2. De la relacion entre la sociedad,

los accionistas y el publico en general.

De la informacién que requieren los accionistas e inversionistas para la adecua

toma de decisiones, y de los mecani

accionistas en las juntas de accionistas.

smos que facilitan la participacion de

Para efectos del proceso de postulacid
eleccion de Directores, el Directorio
Cencosud haaprobado una politica y
procedimiento que establece que en
evento que en la proxima Junta de

Accionistas corresponda la renovacior

rSybienno se cuenta con una political
deespecto,la empresa actia en conformid
a lo dispuesto en el articulo 73 ¢
eReglamento de sociedades andnimas
» Codigo de Gobierno Corporativo de

N empresa.

da
los

ad
jel

y el

a
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del Directorio, sea por el vencimiento de
periodo o por la eleccion de un nuev
directorio por vacancia generada en e

el
debs

informar a los accionistas, por los med

periodo inmediatamente anterior,

Gerente General Corporativo
gue estime pertinentes, y en el sitio
Internet de Cencosud, la lista de candid:
a Director que, en su caso, hubie
aceptado su nominacion y declarado
tener inhabilidades para desempefiar
cargo. Tal informacion se entregara cor
menos dos dias de anticipacion a la Ju
La referida lista de candidatos a Direc
debe contener, al menos, la siguie
informacién respecto de cada candids
nombre completo, nimero de cédula

identidad, perfil profesional y experiencig

ios
de
atos
ren
no
el

1 al
nta.

tor
nte
ato:
de

A

Existen complejidades tecnolégicas qu
deben ser revisadas exhaustivament
de

lo que se analizarn

para el caso su  futura
implementacion,
adecuadamente, a fin de resguardar, en
de implementarse esta practica, la efeg
participacién por esta via exclusivame
de personas que tengan el derech

participar en la junta respectiva.

bEn las juntas de accionista® ha sido
gequerida la posibilidad de efectuar
votaciones remotas, por lo que Ia
acomparfia no ha implementado un siste
cqge efectivamente lo permita.

tiva

nte

D a

rma

A fin de dar a conocer a los accionista

slya  Compafia posee las conexione

mercado en general, en forma fehacienteecesarias para desplegar, a través d

inequivoca de los acuerdos adoptados €

respectiva Junta, la Sociedad esti

rinfiernet, ya sea via mensajeria

nedectronica o a través del acceso a pagin

e

1S
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oportuno que previo a elleg cuente con e
acta de la misma debidamente suscrit
[o}
|

por el Presidente, Secretario y
accionistas elegidos conforme a
dispuesto en el art. 72 de la Ley
Sociedades Anonimas, fecha desde la
se entienden aprobados los acuerdos
acta en que se contienen. Cencosug
preocupa de informar debidamente y por|
de

adoptados en la Junta, dentro de los plz

canales adecuados, los acue

gue la normativa vigente establece.

| web de organismos reguladores o bolség
ade valores, cualquier informacion que
5sea  necesario  divulgar  mientras
ptranscurre la junta de accionistasPara el
dmaso de la eleccion de directores, se ut
cebkistema de difusion y contabilizacion
wetos utilizado por el DC¥

se

oS
dos

1Z0S

Cencosudcuenta con una Gerencia d

Investor Relations que responde d

manera oportuna a las inquietud

planteadas por los accionistas
inversionistas nacionales o extranjer
respecto de la situacién, marcha y nego
publicamente conocidos de la entid
orientandolos para la obtencion de
informacién que por ley puede ser provi

a los accionistas y al publico en general.

La Compafiacuenta con una person:

eencargada de la relacion con lo

l@sversionistas  (“Investor Relations”)

@lya principal funcibn consiste ¢

oesponder de manera oportuna a

ciogjuietudes que razonablemer

adhanifiesten accionistas e inversionis
lzacionales o extranjeros, respecto de
situacion, marcha y negocios publicame
conocidos de la sociedad, indicanda

ademas donde pueden obtener

informacién que por ley debe ser provist

los accionistas y al publico en general.

Cencosud tiene un procedimiento ¢
establece que elDirectorio debera
analizar y evaluar semestralmente, ef

sesiones celebradas en los meses de ern

U codigo de Gobierno Corporativo de

empresa, aprobado por el Director

nestablece quel secretario del directorio

atebe informar semestralmente a

3 DCV: Depésito Central de Valores.
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y junio de cada afg la suficiencia Y
oportunidad de las informaciones que ha
sido entregadas al mercado por Cencd

durante el semestre anterior. Para t

efectos, en la sesibn de Directo

respectiva se expone en

sistematizada acerca de la informac
divulgada al mercado durante el ultin

semestre.

formésta.

Directorio cual es la informacion oficial
ygaoe se ha entregado al mercado y por qu
quedios junto con una opinion legal emiti
alesr escrito de un abogado que analice
risuficiencia, oportunidad y pertinencia

ion

no

Cencosud cuenta con un sitio wet

www.cencosud.cl, el que se encuentg@iblica en el sitio web www.lapolar.cl

permanentemente en proceso de revisi(
actualizacién, y que permite un acceso f
y rapido a accionistas y publico en gene
a fin de que conozcan la informaci

publica de la Compafiia.

La Compafiapublica su informacién

DIgCCion inversionistas 0 en www.nue
apiblar.cl2 para ser consultado por
ralccionistas y el publico en general.

On

3.- De la sustitucion y compensacion de ejecutivos principales.

De los procedimientos de sucesion y de

ejecutivos principales.

las politicas y planes de compensacién d

Cencosuctuenta ademas de la Gerenci
de Recursos Humangscon una Gerenci
I

proces

de Cultura y Talento, la que

implementado el primer

denominado Talent Review, que permitira

facilitar el reemplazo de los principal
ejecutivos en caso de ser necesario.

proceso permite definir en

transversal el capital humano

caracteristicas distintivas del liderazgo

Cencosud, y determinar las principa{es

form

ala Empresauenta con un procedimiento
apara el reemplazo de ejecutivos clavesl
ngual estd debidamente aprobado por

salirectorio.

es
Este
a

y
en
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sucesiones de los cargos gerenci
principales, en caso de ser necesa
Cencosud ha ejecutado procesos en gu
han evaluado a los colaboradores
estarian aptos para el reemplazo
ejecutivos principales. En consideracion
lo anterior, Cencosud esta en vias
adoptar en grado significativo esta pract

de Gobierno Corporativo.

ales
rio.
e se
que
de
de
de

ica

El Directorio de Cencosud lagrobado un

procedimiento  que  establece |
obligacion de velar internamente para
gue los planes de compensacion y I
politicas de indemnizacién para los
Ejecutivos, no generen incentivos para g
los beneficiarios de los mismos come
actos ilicitos o expongan a Cencosud o
filiales a riesgos que no estén en linea
los objetivos de los respectivos planes

con las politicas generales de Cencosud

El

anecesarias para asegurar una correct

directorio ha tomado lasmedidas

alineacion de los incentivos monetario

F:

agle los principales ejecutivos con
correcta gestion y administraciéon de la
I

~

uempresa, determinando que 3

de

suBcipales ejecutivos de la compaiiia

farompensaciones  variables
cestablezcan en funcion de un polinomio
woetas, que involucran diversas variables
.cuales son revisadas permanentemente
los comités en que participan directores
modo de asegurar su adecuada consiste
con los objetivos de la compafiia.

4.- De la definicién, implementacion y s

control interno y gestion de riesgos en la empresa.

upervision de politicas y procedimientos

De la administracion adecuada de los riesgos inherentes a los negocios que realiz
entidad y de la adopcién de las medidas que correspondan a objeto que los ries

finalmente asumidos por la misma, se enmarquen dentro de las politicas definidas

efecto.

Cencosud ha trabajado en |la

determinacion de sus riesgos relevante

La Gerencia de Controller cuenta con

spersonal especializado y altament
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sean de orden estratégico, operaciong
de

sistemas, de fraude, etc., y la forma e

crediticio, financiero, normativo,

gue ellos deben ser controlados
morigerados. Tanto los directores d
Cencosud como las diversas geren
participan activamente en la deteccion
control de los riesgos que en cada uno dg¢
ambitos de negocios estan presentes. Pg
adecuada administracion y control de
riesgos de la Compafiia, ademas de la |
gue desempefia el Directorio y el Comité
Directores, la Administracion de Cencos
cuenta con diversos Comités e instan
que, dentro de sus funciones, velan po
de los q

administracion Riesgos

correspondan.

Icalificado en auditoria y control interno
para prevenir los riesgos Corporativos g
nque estd expuesta la CompafiaEllos
yrealizan  auditorias  programadas
eselectivas que han permitido deteg
cidsficiencias de control y fraudes al inter
@ la Compaiiia.
> (©@emo consecuencia de esta labor, se di
de

labligatorias para toda la Compafiia,

edemanentemente normas con
abaales son difundidas a través de distir
@anales corporativos y son informadas ta
wal Comité de Directores como al Director
cias
rla

ue

La Gerencia Corporativa de Auditoria
Interna de Cencosud esta a cargo dé
mapeo y Gestion de Riesgos de

compafia, reportando directamente a
Directorio. Asimismo, la labor
desempefiada por el Comité de Directo
Comité de Auditoria y Comités de Ries
de Crédito, de Finanzas, de Etica,
Negocios, Gerencia encargada de
implementacion de las normas y contrg
SOX-Compliance, permiten fortalecer
control y hacer seguimiento a los riesgos

la sociedad.

La unidad es el Gerente Controller, quier
de

aeportando en forma directa al Directorig

|

zlindependiente la administracid
cuyas funciones estan descritas en
Manual de Gobierno Corporativo.

res,

go

de

la

les

el

de
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El Cédigo de Etica de Cencosud reconod
la existencia de un procedimiento qug
permite que cualquier colaborador de
Cencosud, pueda denunciar en formg
anbénima o no, eventuales ilicitos

irregularidades, resguardando en todg
caso la pertinente confidencialidad
Cencosud ha contratado los servicios d
consultora KPMG, tercero independientt
con amplia experiencia internacional, ps
recepcionar y luego canalizar en Cenco
todas las denuncias que se realicen

faltas al Codigo o dudas respecto de ést

edae, en su capitulo uno regula las denun

d.a Compafiiaen cumplimiento con los
> dispuesto en las leyes 19.913 y 20.3(
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Fuente: Elaboracion propia, basado en: Superintendencia Valores y Seguros (2013).
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3.- Andlisis de la muestra seleccionada

a) Descripcion de la muestra

Para la medicion y aplicacion del instrumento se estableciéo una muestra de 100 trabajadores
de diferentes cargos por cada empresa de estudio, comprendidas el area operativa y la

gerencial, lo cual resulta ser significativo.

A continuacion se presenta la informacién general de los trabajadores encuestados por cada

empresa de estudio.

Tabla 9: Informacion general encuestagasis.

item Numero de Encuestados Porcentaje
Hombre 30 30%
Mujer 42 42%
Sin informacion 38 38%
Total 100 100%

Cargo Numero de Encuestados Procentaje
Cajeralo 8 8%
Vendedor/a 66 66%
Visual 5 5%
Asistente Probador 5 5%
Cadete 6 6%
Guardia 4 4%
Sin informacion 6 6%
Total 100 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 10: Informacion general encuestadad$’olar.

ftem NUmero de encuestados Porcentaje
Hombre 29 29%
Mujer 50 50%
Sin informacion 21 21%
Total 100 100%

Cargo NUmero de encuestados Porcentaje
Cajeral/o 5 5%
Vendedor/a 60 60%
Visual 5 5%
Asistente Probador 4 4%
Promotora 5 5%
Guardia 5 5%
Sin informacion 9 9%
Bodega 3 3%
Ejecutivo/a 4 4%
Total 100 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Parte Il: “Marco Teorico”
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Capitulo I: “El Gobierno Corporativo”
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Introduccién

La relevancia que el Gobierno Corporativo ha adquirido en la gestién empresarial contrasta
con las mudltiples incégnitas que aun quedan por establecer en torno al mismo y a la
confianza. Han pasado 13 afios desde que el mundo empresarial tomara conciencia con el
caso Enron, en donde ocurrieron grandes consecuencias de un mal Gobierno Corporativo.
La cuestion continda hoy tan vigente como entonces. La historia es, en esencia repetitiva,
por lo que, los Gobiernos Corporativos de las organizaciones o empresas deben asegurar su
éxito a traves de las buenas practicas corporativas. Los resultados de algunas empresas han
venido a poner en cuestion la efectividad de las medidas de gobierno adoptadas por las

corporaciones, impulsadas ademas desde el &mbito publico (Garcia, 2003).

Cuestiones como la conformacion del consejo de administracion, el papel de la estructura de
propiedad y control, la influencia del marco legal o funcionamiento del mercado de control
corporativo, han sido objeto de intensos analisis en los Gltimos afios como mecanismos de
respuesta al problema de malas practicas de los gobiernos. Sin embargo, el analisis de las
soluciones al Gobierno Corporativo no puede desligarse de la concepcién del gobierno en si

mismo (Garcia, 2003).

Mientras que la gestion tiene que ver con la aplicacion del juicio empresarial a la toma de
decisiones, que pueden ser erroneas o no, el gobierno tiene que ver la superacion de

problemas de seleccion adversa y riesgo moral (Salas, 2003).

Debido a esto, el objetivo primordial de los Gobiernos Corporativos sera contribuir a

disciplinar los comportamientos oportunistas que merman la capacidad de supervivencia de
la organizacion en su ambito de actuacion, es por esto que debe velar por la generaciéon de
confianza dentro de la organizacion y realizar practicas generadoras de confianza en los

trabajadores (Garcia, 2003).
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Gobierno Corporativo

El concepto de “gobierno” en su primera acepcion se define ¢acotn y efecto de
gobernar o gobernarse{RAE*, 2014). No obstante, es ciertamente curioso que desde el
ambito corporativo las teorias sobre el gobierno no hayan tenido por objeto estudiar la
manera en que los directivos gobiernan, sino mas bien, la manera en que los directivos son
gobernados (Charreaux, 2004). El planteamiento que intrinsecamente subyace bajo esta
perspectiva se aproxima mas al concepto de control que al concepto de gestion en si mismo.
A pesar de que las primeras aproximaciones al Gobierno Corporativo desde informes
institucionales, como el de la OCDE (1999) o el comité de Basilea (1999) para las entidades

financieras, parecian orientarse mas hacia la segunda acepcion del concepto.

Pero, a pesar de la clara hegemonia del enfoque disciplinario que pueda tener el Gobierno
Corporativo, las teorias cognitivas tanto la behaviorista como la evolucionista, han
alumbrado un nuevo modelo que, a diferencia de los modelos sustentados sobre las teorias
contractuales, ponen el énfasis no tanto en mecanismos de gobierno disciplinadores a los
directivos y resolvedores de conflictos de agencia, sino méas bien en mecanismos de gobierno
gue induzcan al aprendizaje y que, por ejemplo, estimulen a la direcciéon para que imagine,

perciba y genere confianza y a su vez nuevas oportunidad de inversion (Garcia, 2003).

4 RAE: Real academia espariola.
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Definiciones de Gobierno Corporativo:

A continuacion se presentan las definiciones de Gobierno Corporativo formuladas tras el

paso de los afios.

Tabla 11: Definiciones de “Gobierno Corporativo”.

Autor/Segun ARo Definicion

Charreaux 1997 | EIl gobierno de las empresas se define como el conjunto de
mecanismos organizacionales e institucionales que tienen por
objeto delimitar los poderes e influir sobre las decisiones de
los directivos, es decir, que gobiernan su conducta y

determinan su espacio discrecional.

Shleifer & 1997 | El gobierno de la empresa atafie a las formas en que los

Vishn P
y oferentes de fondos se aseguran a si mismo el logro de una

corriente de renta sobre su inversion.

Fernandez & | 1998 | El sistema de gobierno de una empresa hace referencia al

GOmez : . '
sistema completo de acuerdos institucionales y de relagiones

a través de las cuales las empresas son dirigidas y contrgladas.

Comité de 1999 | Desde la perspectiva del sector bancario, el Gobierno
Basilea . . .
Corporativo hace referencia a la manera en que los negocios
de instituciones individuales son gobernados por los consejos
de administracion y los directivos afectando concretamente a
como los bancos: fijan los objetivos corporativos, dirigen las
operaciones diarias, tienen en consideracion los intereses de
los stakeholders reconocidos, alinean los comportamientos y
actividades con la expectativa de que los bancos opergn de
manera segura, correcta y de acuerdo con las leyes y
regulaciones aplicables, protegen los intereses de los

depositantes.

La Porta & 2000 | El Gobierno Corporativo es, en un sentido amplio, el conjunto
Lépez de . . :
Silanes de mecanismos a través de los cuales los inversores externos

se protegen contra la expropiacion de los internos.
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Lazonick & 2000 | Un sistema de gobierno determina quién toma las decisiones
O”Sullivan , . : : . .
de inversion dentro de las sociedades, los tipos de inversion a
emprender y la manera en que los beneficios resultantes de

estas inversiones se reparten.

Tirole 2001 | El Gobierno Corporativo se refiere entonces al disefip de
instituciones que permitan que los directivos interioricen la

riqueza de los stakeholders en la empresa.

Salas 2003 | En el significado méas estricto de “governance”, dentro| del
ambito de los contratos incompletos, el gobierno de la
empresa se limitaria a los mecanismos de voz o poder a través
de los cuales los colectivos de interesados protegen sus|cuasi-

rentas, entendidas como rentas de inversiones especificas.

Tunzelmann 2003 | La organizacion colectiva del proceso decisional.

Charreaux 2004 | El conjunto de mecanismos que permite obtener el |mayor

potencial de creacion de valor del aprendizaje y la innovagion.

Cuervo 2004 | El gobierno de la empresa tiene por finalidad el logro de la
eficiencia en el uso de los activos y en los contratos gue la
configuran, para asegurar la creacion de valor para los

propietarios de los recursos financieros.

Azofra 2005 | El gobierno corporativo hace referencia al conjunto| de
mecanismos organizacionales e institucionales que permitan
equilibrar los limites a la discrecionalidad directiva con la

proteccidn de los derechos de los stakeholdres.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Un paseo por el gobierno corporativo (Alonso,
2010).
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Condiciones para un buen Gobierno Corporativo

En términos generales, el buen Gobierno Corporativo puede entenderse como “la practica
de una filosofia corporativa, amparada en procesos apropiados, que permiten a los miembros
de una organizacion, medir y evaluar los propositos, riesgos y oportunidades que se
presentan en la organizacién”. Un buen Gobierno Corporativo posibilita un uso eficiente de
los recursos aportados, al estimular la confianza entre los entes involucrados. Asegura que
las empresas consideren los intereses de una amplia gama de componentes y de las
comunidades con las cuales operan, con lo cual contribuyen efectivamente al bienestar de la

sociedad donde estan insertas (Diaz, 2003).

El Gobierno Corporativo tiene dos objetivos principales, con diferentes maneras de

realizarlos, estos son:

Tabla 12: Objetivos del Gobierno Corporativo.

Objetivo Como realizarlo
1.- Contribuir a la maximizaciéon del valpEstableciendo una estructura eficiente| de

de la empresa en una perspectiva a laigoentivos dentro de la organizacion.

plazo. Estableciendo un proceso adecuado| de
seleccion de los miembros del consejo| de

administracion.

2.- Resguardar intereses de accionistastableciendo salvaguardias, normal que
minoritarios de comportamientpsmpidan que accionistas mayoritarios
oportunistas de accionistas mayoritarios, obtengan  beneficios de accionistas
minoritarios y financistas.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Diaz (2003), Shleifer & Vishny (1997).

Entendido el gobierno de la empresa como la relacion que establece la organizacién con sus
duefios y accionistas, asi como con la sociedad en general, se debe manifestar la necesidad
de que resguarde también la confianza con sus trabajadores y que se conduzca bajo la
observancia ineludible de la transparencia, equidad corporativa y responsabilidades éticas
dentro de la organizacién. El buen Gobierno Corporativo se materializa cuando éste puede

impedir o solucionar los conflictos de interés que surgen entre los administradores y
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accionistas; trabajadores y gerentes, etc, pero para ello la organizacién debe tener planteado
un modelo integral de direccion ética, donde el pilar fundamental es la cultura empresarial
(Arais, 2004).

Debido a casos emblematicos como el de Enron (2001) y World-Com (2002), se ha puesto
en tela de juicio las practicas financieras y de gobierno de las empresas, dejando la sensacion
de que los presidentes ejecutivos, los consejeros delegados y los directores financieros hacen
y deshacen en sus compainiias, segun sus caprichos y antojos tomando decisiones que bordean
los limites de la legalidad y la ética o derechamente traspasan los marcos regulatorios
existentes lo que provoca disminuciones en la confianza tanto organizacional como de los
trabajadores para con el gobierno. Como resultado de esta realidad, la practica de un buen
Gobierno Corporativo toma mucha relevancia, y en estos incidentes es innegable que los
marcos de accidn que se necesitan para lograr estos objetivos requieren el favorecimiento,
el reforzamiento y restablecimiento permanente de la confianza en los diversos agentes
econdmicos. Estos son aspectos ineludibles si se quiere favorecer con ello un terreno fértil
para las inversiones y cumplimiento de objetivos que se deseen efectuar en el futuro. En
consecuencia, las organizaciones junto con considerar en sus planes estratégicos aspectos
econodmicos, deben revelar también valores éticos y la confianza, donde prime una vision de
una adecuada asignacién de recursos, junto con la éptica de no perjudicar a ningin grupo de
interés (Canals, 2004). Asi es como las préacticas del buen Gobierno Corporativo deben
apuntar a un concepto mas amplio y multidisciplinar, lo cual implica propiciar condiciones
para que las empresas no solamente se preocupen por maximizar la valoraciéon de sus activos
0 Sus ganancias, sino que ejerzan también su funcion empresarial con responsabilidad,
transparencia en el manejo de informacion, preocupado por los intereses de todos aquellos
agentes vinculados a la empresa, es decir, accionistas, directivos, trabajadores, acreedores,
proveedores, clientes, etc. (Salas, 2003) y velando por la generacion y desarrollo de la

confianza.

El buen Gobierno Corporativo esta regularizado por codigos de buenas practicas en el mundo
empresarial, las cuales son una expresion del proceso de convergencia en lo que respecta a
practicas de gobierno empresarial, al menos en las economias de mayores ingresos por
habitante. Estos codigos surgen en 2004 etPlioscipios de gobierno empresarialtie la
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Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE). Estos principios
fueron desarrollados tras extensas consultas con los gobiernos de los paises miembros de la
OCDE, expertos en paises y grupos de discusion organizados por la OCDE en Rusia, Asia 'y
América Latina. Los principios contribuyen al desarrollo de una cultura de valores
profesionales y ética de negocios, fundamental para el buen funcionamiento de los mercados.
Confianza e integridad desempefian el papel esencial en la vida econdmica, y para la
viabilidad de los negocios y la futura prosperidad tenemos que asegurarnos de que ambas

sean recompensadas adecuadamente (OCDE, 2004).
A continuacion se presentan los codigos de buenas practicas definidos por la OCDE.

Tabla 13: Codigos de buenas practicas.

Cddigo Descripcion
Garantizar la base de un marco eficaz. El Gobierno Corporativo debera promover

la transparencia y eficacia de los mercados,
ser coherente con el régimen legal y
articular de forma clara el reparto de
responsabilidades entre las distintas
autoridades supervisoras, reguladores y

ejecutoras.

Derechos de los accionistas y funcion& Gobierno Corporativo debera amparar y
clave en el &mbito de la propiedad. facilitar el ejercicio de los derechos de los

accionistas.

Tratamiento equitativo de los accionistas.  El Gobierno Corporativo debera garantizar
un trato equitativo a todos los accionistas,

incluidos los minoritarios y los extranjeras.
Todos los accionistas deben tener| la
oportunidad de realizar un recurso efectivo

en caso de violacion de sus derechos.

El papel de las partes interesadas enEtlGobierno Corporativo debera reconocer
ambito del gobierno corporativo. los derechos de las partes interesadas

establecidos por la ley o a través |de
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acuerdos mutuos y fomentar la cooperacion
activa entre las sociedades y las partes
interesadas con vistas a la creacion| de
riquezas y empleo, y a facilitar |a
sostenibilidad de empresas sanas desde el

punto de vista financiero.

Divulgacion de datos y transparencia. El Gobierno Corporativo debera garantizar
la revelacion oportuna y precisa de todas las
cuestiones materiales relativas a | la
sociedad, incluida la situacién financiera,

los resultados, la titularidad y el gobierno|de

la empresa.

Las responsabilidades del consejo. El Gobierno Corporativo debera garantizar
la orientacion estratégica de la empresa, el
control efectivo de la direccion ejecutiva

por parte del Consejo y la responsabilidad

de éste frente a la empresa y los accionistas.

Fuente: Elaboracién propia, basado en: Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE
(2004).

Estas directrices proporcionan un criterio de referencia acordado a nivel internacional para
ayudar a los gobiernos a evaluar y mejorar la forma que ejercen sus funciones de propiedad
en las empresas. El buen gobierno de las empresas se esta convirtiendo en una reforma
prioritaria. La mejora de la eficiencia y una mayor transparencia en las empresas da lugar a
significativas ganancias econdmicas. Ademas, la creacion de condiciones neutrales para
todas las empresas promovera sectores empresariales sélidos y competitivos. De esta forma,
las directrices ofrecen una herramienta para los esfuerzos, tanto locales como

internacionales, dirigidos a mejorar el Gobierno Corporativo.
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La dimension cognitiva del Gobierno Corporativo

El enfoque disciplinario de gobierno si bien es preponderante en la literatura, no por ello esta
exento de criticas. Una de las mas arraigadas atafie a la concepcién misma del proceso de
generacion de valor en la empresa. Cuando se analiza el sistema de asignacion de recursos,
se parte de un conjunto de oportunidades de inversién predeterminado, de tal forma que el
directivo solo tiene que escoger la oportunidad mas adecuada entre las existentes. Bajo esta
Optica, la creacion de valor deriva Unicamente de la resolucién de conflictos de interés que
emanan de asimetrias de informacién y el papel del gobierno corporativo es puramente
disciplinario ya que consiste en obligar al directivo a tomar la mejor decision posible. Pero

el proceso de creacion de valor no siempre toma el camino de la disciplina y el control, sino
también en de la construccion de capacidades (Romero, 2007) y por ende el de la

construccion de confianza.

Tradicionalmente la funcibn empresarial ha estado conformada por tres elementos

(Charreaux, 2002) los cuales se presentan en la tabla 4.

Tabla 14: Elementos de la funcion empresarial.

Elemento Descripcion
Funcién de asuncion de riesgo ¥inculada fundamentalmente a la aportacion financiera
incertidumbre. realizada por el empresario.
Funcion directiva. Vinculada con la busqueda y coordinacion de |los
factores de produccion.
Funcion perceptiva. Asociada a la identificacion de oportunidades rentables

de inversion.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Un paseo por el gobierno corporativo (2010).

Estos tres elementos hacen referencia a funciones que no se pueden controlar, tanto
gerenciales y perceptivas, de las cuales, solo las ultimas dos son esencialmente cognitivas al
intervenir en los mismos elementos fundamentales, tales como la construccion y generacion
de conocimientos. Estos tres elementos son desarrollados en su totalidad por el Gobierno
Corporativo cuando asume un reto corporativo. Sin embargo, la separacion entre la

propiedad y el control en la moderna empresa deja huérfana la funcion de perceptiva, debido
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a que se pierde identificacion de oportunidades de inversion. La dispersion de la propiedad
entre multiples y pequefios accionistas limito la funcién de estos ultimos al primero de los
elementos, la asuncion del riesgo de inversion. Por su parte, la funcion gerencial recayo en
manos de los directivos, mientras que la funcion perceptiva quedoé sin claro poseedor. La
separacion de este elemento contrasta con la relevancia que adquiere en el proceso de
creacion de valor a lo largo de la empresa, especialmente, a través de la generacion de
oportunidades de crecimiento. Desde el enfoque cognitivo de gobierno se aboga, por tanto,
por ampliar el tradicional enfoque de gobierno para dar cabida a la calidad de la relacion
entre la direccion, los inversores y los trabajadores, para incrementar la efectividad de las
compafias en la identificacion y aprovechamiento maximo de las oportunidades de

crecimiento (Prahalad, 1994).

En miras de un mejor Gobierno Corporativo

Siendo dificil sintetizar en una definicion Unica, muchos de los aspectos que intervienen en
un buen Gobierno Corporativo, es posible extraer los elementos esenciales a partir de los
trabajos académicos y de la experiencia practica acumulada (Hart, 1995). EI Gobierno
Corporativo puede ser definido mas adecuadamente como “el 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 econdmico en un marco de transparencia y
responsabilidad empresarial”. Asi, un adecuado Gobierno Corporativo debe 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 distribucion
de las rentas que incentive la realizacion de las inversiones necesarias para el desarrollo de

la compafia.

En términos simples, el Gobierno Corporativo de una sociedad andnima se estructura a partir
de sus accionistas a quienes, para incentivar los aportes de capital y la toma de riesgos, las
leyes otorgan el derecho de ejercer el control de la compafiia. Los accionistas ejercen este
derecho desde la junta siendo ésta, por lo tanto, la instancia de mayor jerarquia en el gobierno
de una empresa. El directorio constituye una instancia clave del gobierno de la empresay en
la mayoria de los marcos legales para las sociedades andnimas se estipula que el directorio

es el principal 6rgano de administraciéon de una empresa, que debe asumir la representacion
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de los intereses de los accionistas. A su vez, los directores deben comprometerse a cumplir
cabalmente los deberes de cuidado y lealtad hacia todos ellos, deben actuar informadamente
con el cuidado y diligencia debida para impulsar la creacion de valor y de confianza en la

empresa y en todas sus decisiones el directorio debe actuar para el beneficio exclusivo del

interés social.

Existen dos aristas claves para mejorar la calidad de los Gobiernos Corporativos en los

paises. Estas son:
a) Impulsar la Autorregulacion

Desde el punto de vista del Gobierno Corporativo hay al menos dos roles fundamentales
para la autorregulacion (Gonzélez, 2008). Por un lado, las bolsas de valores pueden cumplir
un importante rol contribuyendo a disminuir la asimetria de informacion entre emisores de
valores e inversionistas. Esta funcion incluira informacién a los inversionistas, en lo que
corresponde a las empresas y al mercado, deberian ser considerados en la normativa asumida

por cada bolsa de valores:

Requisitos para el listado de empresas.
Requisitos para la transaccion de titulos.
Cumplimiento en el tiempo de requisitos de listado y transaccion.

Informacion relevante de precios.

Estos requerimientos tienen el objetivo de garantizar a los inversionistas que las empresas
listadas en una bolsa cumplen con ciertos minimos en aspectos relevantes para todos los
agentes del mercado. El incumplimiento de estos requisitos, asi como cualquier otra actitud de
la empresa que haga sospechar que esta manipulando precios u ocultando informacion
relevante al mercado, puede llevar a la inmediata suspension de transacciones, que la empresa
sea des-listada y que pierda total y absolutamente la confianza de todos los grupos de interés
(Gonzalez, 2008).

Por otro lado, las propias empresas pueden contribuir significativamente a mejorar las practicas
de Gobierno Corporativo a través de la autorregulacion. La I6gica detras de esta idea es que,

dado que es de interés de las propias empresas captar fondos de los inversionistas al menor
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costo posible, éstas tienen incentivos para mejorar su Gobierno Corporativo mas alla de lo
exigido por las leyes. En cualquier caso, el fomento de la autorregulacion requiere un adecuado
marco legal, que enuncie los principios fundamentales, y se encuentre complementado por
normativa especifica emanada desde la institucion correspondiente. Ademas, un marco legal
con estas caracteristicas evitaria tener que revisar y reformar con alta periodicidad las leyes de
las sociedades y del mercado de valores. El inconveniente para las empresas y para el mercado
es suponer pasar continuamente por la incertidumbre asociada a estos procesos. Sin embargo,
transitar hacia un Gobierno Corporativo mas efectivo basado en un reforzamiento de la
autorregulacioén y de las facultades normativas y supervisoras de la institucion correspondiente
requiere una revision profunda de ésta misma. Deberia existir un consejo autbnomo formado
por personas con conocimiento del mercado, elegidas mediante un sistema que garantice su

autonomia e independencia respecto de intereses especificos (Gonzalez, 2008).

b) Mejorar la calidad de la informacion

La transparencia es reconocida como un elemento esencial del buen Gobierno Corporativo y un
requisito para el buen funcionamiento del mercado de capitales. En términos generales, las
exigencias que las leyes establecen deben ser claras con respecto de la entrega oportuna de
informacidn financiera u otra informacion esencial al mercado, asi como respecto de estructuras

de propiedad, potenciales conflictos de interés y otras materias (Lefort, 2008).

Existen alo menos tres aspectos relacionados con la transparencia y el manejo de la informacion

que deben ser claves para mejorar los Gobiernos Corporativos, estos son:

» Calidad de informacion entregada oficialmente por las empresas en relacion con los hechos
esenciales que deben ser informados al mercado.

» Disminuir los niveles de anticipacion a los anuncios corporativos, en el sentido que los
precios de mercado reaccionan dias antes de la fecha en la cual la informacién se hace
publica. Esto podria significar que personas tuvieran informacion privilegiada.

 Las empresas deben generar politicas eficaces de manejo y difusion oportuna de la
informacién de interés para el mercado.
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Para lograr un buen Gobierno Corporativo es importante valorar la importancia de todas las
partes de la organizacion desde accionistas, ya sea mayoritarios 0 minoritarios, hasta los
trabajadores de menor escala. Es significativo apreciar la importancia de propietarios fuertes
en la conduccion de las empresas para lograr ventajas en la gestion y también evitar los
problemas de agencia que aquejan a empresas de paises desarrollados, con propiedad
accionaria atomizada. Ademas, son los generadores de confianza tanto para los

inversionistas como para los trabajadores (Lefort, 2008).

Finalmente, las empresas pueden hacer mucho para mejorar el funcionamiento de sus
directorios y aprovechar las atribuciones de este importantisimo mecanismo de Gobierno
Corporativo. En particular, parece importante generar incentivos para que los controladores
de las empresas utilicen su poder de voto para profesionalizar sus directorios y ampliar las

funciones que éstos realizan en la practica.
Paradigma del Gobierno Corporativo en Chile

Hay que considerar la dimension legal y regulatoria orientada al cumplimiento; la dimension
financiera y econdmica que apunta a la retencién y atraccion de inversionistas; la dimension
estratégica enfocada en la creacion de valor mediante la incorporacién de buenas practicas;
y la dimension ético-valdrica del gobierno corporativo responsable, entendido como parte

del desarrollo sustentable de las empresas (Heufemann, 2012).

El Gobierno Corporativo puede ser aplicado muy concretamente mediante buenas practicas
referidas a estas cuatro dimensiones. Algunas de las aplicaciones mas relevantes se
relacionan con la operacion y funcionamiento del directorio, ambito en el que es posible
encontrar aplicaciones para la adecuada y oportuna informacion del directorio respecto a la
marcha de la empresa, practicas para asegurar la continuidad del funcionamiento del
directorio, e incluso aplicaciones para el adecuado tratamiento por parte del directorio de

potenciales conflictos de interés (Heufemann, 2012).

Otros ambitos de aplicacion son la relacion entre la empresa y sus accionistas e
inversionistas, sobre la sustituciébn y compensacion de los ejecutivos principales, y los
mecanismos de supervision y control de los riesgos a los que se exponen las empresas
(Heufemann, 2012).
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En estos casos, el desafio para cada compaiiia es lograr identificar cuales son las practicas
especificas que le crean valor al ser adoptadas. Si consideramos que tanto el desarrollo
regulatorio como el escrutinio publico de las empresas por parte de los agentes del mercado
busca el incremento de la transparencia, entonces podemos deducir que existe un genuino
interés para que las decisiones del directorio estén bien justificadas y comunicadas, y en este
sentido un enfoque selectivo orientado a incorporar practicas que crean valor es preferible a

uno que lleve a la empresa a adoptar todas las practicas posibles (Heufemann, 2012).

La norma en Chile establece la obligacion para las sociedades andénimas abiertas de difundir
al publico sus préacticas de Gobierno Corporativo. Esto, considerando la importancia que
tiene para el mercado de valores que este tipo de empresas revelen sus estandares de gobierno
corporativo, para que asi los inversionistas tengan suficiente informacion respecto a ellos
(Heufemann, 2012).

El objetivo de esta norma es proveer informacion adecuada al publico inversionista respecto
de las politicas y las practicas de gobierno corporativo adoptadas por las sociedades
anonimas abiertas. Ademas, permitira que entidades como las bolsas de valores o centros de
estudios puedan generar sus propios analisis que, como informacién adicional, faciliten a los
diversos actores del mercado conocer y evaluar el compromiso de las empresas con estas

buenas practicas (Heufemann, 2012).

Las sociedad anénimas abiertas deberan poner esta informacion a disposicion del publico en
su website, bajo un vinculo destacado denominado “Préacticas de Gobierno Corporativo”, y

remitir tal informacion a las bolsas de valores (Heufemann, 2012).

Un elemento relevante de la nueva norma es la responsabilidad explicita que le otorga al
directorio de las empresas en cuanto a exponer la manera en que ha adoptado cada practica,
o bien, las razones por las que la empresa decidi6 no adoptar algunas de ellas. Esta
responsabilidad explicita puede tener varias lecturas, pero a mi juicio es una sefal bastante
clara para los directores de empresa respecto al ejercicio de su deber de cuidado, y las
practicas contenidas en la norma pueden ser consideradas como lineamientos para facilitar

el debido ejercicio de este deber (Heufemann, 2012).
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En el caso de Chile se podria esperar que las empresas adopten un enfoque mas bien
conservador: que declaren la adopcion de una determinada practica cuando hayan disefiado
procedimientos, sistemas, politicas o condiciones que aborden la mayoria de los elementos
descritos en la practica en cuestion, y cuando éstos se encuentren implementados en un grado
significativo. Por el contrario, es esperable que se declare la no adopcion de practicas en la
medida que la sociedad no cuente con la practica, cuente con una préactica distinta a la
indicada, o esté en proceso de adopcion de ésta pero su disefio o implementacién no haya

concluido (Heufemann, 2012).

Finalmente, respecto a los efectos de la norma, es esperable que los estandares de Gobierno
Corporativo mejoren; podrian surgir iniciativas privadas para analizar y rankear a las
empresas segun su reporte de Gobierno Corporativo; y las decisiones de inversion
consideraran crecientemente los reportes de Gobierno Corporativo de las empresas, asi como

estos analisis y rankings (Heufemann, 2012).
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Capitulo II: “Confianza en la
Empresa”
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Introduccién

El concepto de confianza ha llamado la atencion en diversas areas de las ciencias sociales
como psicologia, sociologia, ciencias politicas, economia, antropologia e historia. Cada una
de estas areas posee sus propias expectativas del rol del concepto de confianza. Las

diferentes perspectivas se pueden resumir en tres grupos:

Desde el punto de vista de las teorias de personalidad, la confianza es conceptuada sobre
la base de las creencias, expectativas o sentimientos, que estan profundamente arraigados
a la personalidad (Bigley & Pearce, 1988). Ademas se indica que la confianza tiene sus
origenes en la parte individual de cada persona ya que su enfoque esta basado en las
diferencias individuales (Devinney & Pillutla, 1998).

Desde el punto de vista sociolégico y economico, la confianza conceptia dentro del
fendmeno institucional (Devinney & Pillutla, 1998). También se establece que la
confianza individual se ubica en las instituciones (Rousseau, 1998). Ademas se indica
que en la sociologia se hace un acercamiento a la confianza y es vista como una
caracteristica social fabricada para facilitar la interaccion entre las partes (Mayer & Davis,
1999). Este acercamiento puede ayudar a comprender como se dispersan los niveles de
confianza de los individuos en un sistema social.

Desde el punto de vista psicolégico social, la confianza puede definirse como las
expectativas del otro individuo que comparte con uno la transaccion interpersonal. En la
psicologia social se puede definir confianza como la expectacion sobre la conducta de
otros basados en las transacciones, focalizandose en el factor de aumentar o inhibir el

desarrollo y el mantenimiento de la confianza (Bhattacharya, 1998).

Los seres humanos son sociales por naturaleza, por lo tanto, éstos construyen o reconstruyen

y destruyen sus formas de pensar, actuar o patrones de comportamiento. La confianza es

construida socialmente, los seres humanos establecen las coordenadas de su definicion y

como las personas se deben comportar para construirla, reconstruirla o destruirla. EI asumir

y actuar sobre las expectativas de otros y los factores contextuales, puede levantar o inhibir

el desarrollo y el sostén de la confianza.
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Confianza Organizacional

La confianza se concibe como la buena voluntad de una persona de ser vulnerable a las
acciones de otra, basada en la expectativa de que ésta realizard una accion determinada
importante para quien confia, sin tener que llegar a controlar y monitorear dicha accion
(Mayer, 1995). Es por esto que el Gobierno Corporativo juega un rol importante en la
confianza de los trabajadores ya que sus decisiones pueden afectar de manera directa o

indirecta a éstos.

Han existido diversos ejercicios académicos desde diferentes enfoques para lograr una
definicion absoluta sobre la confianza, por lo que su relacion y medicion en la organizacion

se complejiza. Sin embargo, se entiende como un requerimiento operacional clave para que
la sociedad u organizacion no se vea abocada al caos o al miedo, retardando e incluso

paralizando la capacidad de decision a todo nivel (Luhman, 1979).

Para esta investigacion el término de confianza se debe asumir como una actitud, un
comportamiento, un concepto, una idea o nocion que tendra implicancias en el éxito de las
empresas desde el enfoque de la teoria organizacional, ya que aportara instancias de
comprension e interpretacion, para posteriores analisis del éxito y el fracaso de las empresas

en el mundo empresarial y organizacional.

Existen diferentes definiciones respecto a la confianza dentro de las organizaciones, siendo
las mas comunes las que se encuentran en la literatura organizacional y gerencial, las cuales
son:

Confianza como predictorg se refiere a la probabilidad con la cual una persona declara

de otra como actuara en ciertos lugares. La confianza reduce la complejidad entre las
personas porque los sistemas sociales estan basados en expectativas mutuas sobre la
conducta futura de las personas, estimulando a las personas a seleccionar opciones
especificas de las acciones sociales y las reacciones.

Confianza benévola sincera y bondadosa, se refiere a las expectativas mutuas o la
reciprocidad entre los socios. La condicion para crear confianza incluye la existencia de

valores comunes, éstos pueden ser integrados a las metas comunes. La confianza es
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generada por la realizacion de estas condiciones que son relevantes en las representaciones
simbdlicas. En nuevas relaciones entre diferentes organizaciones, las normas y valores
sobre qué constituye la conducta de ser digno de confianza frecuentemente difieren
marcadamente entre los socios. La confianza resulta de las interacciones frecuentes y

relaciones de confianzas previas (Hardy, Phillips & Lawrence, 2000).

A continuacion se presentan las definiciones de confianza organizacional formuladas tras

el paso de los afios.

Tabla 15: Definiciones de “confianza organizacional”.

Autor/Segun ARo Definicion

Barber 1983 | Un grupo de aprendizaje social y la confirmacion de| las
expectativas sociales que las personas tienen de cada uno.
Incluyen las organizaciones e instituciones en la cual gstos
trabajan y para el orden social natural y moral |del

conocimiento fundamental por las cuales viven.

Lewis & 1985 | El empefio de una accion arriesgada en la expectativa de

Weigert , L .
confianza donde las personas estan involucradas en la accion

y realizandola de una forma competitiva y obediente.

Hosmer 1995 | La expectativa para la justificacion de una conducta ética, es
una decision moralmente correcta y las acciones basadas en

el analisis de los principios éticos.

Robinson 1996 | Una expectativa, asuncion o creencia de las personas sobre la
probabilidad de las acciones futuras de otros que beneficiara

y favoreceran el interés propio.

Burt & Knez 1996 | La cooperacién anticipada, ademas argumentan que nojes un
problema moral sino una politica de la organizacion. Dichos
autores resumen que la confianza es fundamentalmernte un

estado psicologico.

Moore 1996 | La creencia de que los empleados sean dependientes,
cuidando de sus propios intereses, competencia y actuando

con integridad.
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Albrecht &
Wackernagel

1997

Una percepcion que tienen los miembros de una organizacion
en los otros individuos y es dependiente y consistente len el

pensamiento de los juicios y la conducta.

Jones & George

1998

La buena voluntad que tiene una persona para arriesgarse,
basandose en la vulnerabilidad de la conducta de la otra
persona. Es decir que una persona se atreve a confiar ¢n otra
aun cuando tenga el temor de perder algo, tomando en
consideracién las necesidades y preferencias de la otra

persona.

Gilbert

1998

El sentimiento de confidencia y apoyo en un empleado, |es la
creencia de que este empleado es honrado y cumple cpn los
compromisos de la organizacién. La confianza es el corjazén
de todas las relaciones interpersonales, dando un sentimiento
de seguridad. La confianza es fragil, esto es ganado y crece
dolorosamente con paso lento y puede ser destruida en un
instante. La confianza es también un predictor significativio de

la satisfaccion.

Baba

1999

Una expresion subjetiva de las expectativas de una persona
hacia la conducta de otra. La confianza existe cuandg una
persona tiene expectativas de otra, tomando en cuenta la
seguridad y proteccion en la primera persona dentro de las
condiciones en las cuales la primera es dependiente y
vulnerable para la accion de la segunda, esta primera na tiene

control de la segunda, y éste es el riesgo al dafio.

Mayer & Davis

1999

La manera de no involucrar riesgo, sino como la buyena
voluntad para comprometerse en la toma de riesgo tomando
en cuenta todas las partes. Tales resultados incluyen: (1)
cooperacion, (2) distribucion de informacion sensitiva y| (3)

voluntariedad. La persona que confia en otra, permite que
dicha persona tenga control sobre los problemas que son

importantes resolver, ya que confia que los podra resolver.
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Dirks 1999 | Una expectativa, es decir, ambas partes pueden conflar en
proceder en forma benévola y puede ser reciprocal esta
expectativa para satisfacer las necesidades de cada unag.

Spreitzer & 1999 | La buena voluntad de la persona para ser vulnerable a |otros,

Mishra . o
basada en las creencias de que los individuos| son
competentes, honestos, fiables y concernientes por encima de
los intereses propios.

Gonzalez & 2005 | Un sentimiento, un comportamiento, una reaccion o |una

Navarro L, . .
funcion facilitadora de las relaciones.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Desarrollo y validacion de la escala confianza
organizacional (Fernandez, 2002).

En el seno del campo organizacional y empresarial existen tres elementos, los cuales remiten
a la necesidad de la jefatura de ser creible, es decir, saturar su liderazgo en actuaciones
coherentes a los habitos de la proactividad, las metas a alcanzar y las demas practicas de la

gente y las organizaciones altamente efectivas (Hernandez, 2013).

Tabla 16: Elementos del término confianza organizacional.

Elementos
Credibilidad

Descripcion
Consiste en la comunicacion de dos vias, capacidad e integracion. La

comunicacion de dos vias ascendente y descendente, se centra en la

capacidad del lider como comunicador, lo que conlleva mayor aceptacion

de sus acciones y decisiones. La capacidad se expresa en la maner
el superior coordina las actividades del personal y las dirige ha
cumplimiento de los objetivos. La integridad se refiere a la honestidz
lider, pero también al hecho de que cumple los compromisos

adquiere.

a en que
cia el
ad del

> que

Respeto

Tiene a su vez los componentes de apoyo, colaboracion y valorac

empleado. El apoyo se refiere a que la gerencia proporciona recu

on del

rsos y

entrenamientos para el desarrollo profesional, asi como para la

innovacién, ademas de premiar y reconocer el esfuerzo pe

extraordinario. La colaboracion implica la inclusion de los emplead

rsonal

DS en
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la toma de decisiones relevantes para ellos. La valoracion se expresa en la
preocupacion de la direccion por el ambiente y las condiciones de trabajo,
y el equilibrio que los empleados le estdn dando a su vida laboral y

personal.

Imparcialidad| Implica a su vez la percepcion de equidad, imparcialidad y justicia por
parte de la direccion. La equidad se demuestra por condigiones
imparciales de pago y reconocimientos de logros. La imparcialidad
implica la eliminacion de favoritismo y de ascensos con criterio subjetivo.
La justicia se refiere a la eliminacion de las practicas de discriminacion
por razones de género, de raza, edad entre otros factores, asi como la
garantia de que las decisiones que aparentan ser arbitrarias pueden ser

cuestionadas.

Fuente: Elaboracion propia, basado en: La confianza en las organizaciones. Una experiencia
desde "Great To Place Institute de México” (Hernandez, 2013).

La confianza ha sido siempre fundamental tanto en nuestras relaciones laborales como en
las personales (Covey, 2008). Sin embargo, es un elemento que se suele dar por sentado a
pesar de vivir en una época signada por escandalos corporativos. No hay virtud mas valiosa
gue la confianza, es por esto que todo Gobierno Corporativo deberia aprender a cultivarla y
promocionarla a lo largo y ancho de la organizacion. La razén es que la confianza incide en
gran medida en la velocidad y los costos. Autores postulan que si hay poca confianza, habra
poca velocidad y los costos aumentaran. En cambio, cuando hay confianza, la velocidad

aumenta y los costos disminuyen.

Los Gobiernos Corporativos deben cambiar el paradigma respecto a la confianza de los
trabajadores, esto implica fomentar y desarrollar las cinco olas de la confianza planteadas

por Covey & Merril en 2008, las cuales son:

Tabla 17: Cinco olas Covey & Merril.

Ola Descripcién

Primera Ola: Confiar en uno mismo. | Esto significa confiar en nuestra habilidad

para establecer y alcanzar objetivos, hoprar

76|Pagina



compromisos y hacer lo que decimos que

vamos a hacer, asi como para inspirar g

demés. Este principio fundamental es
credibilidad.

los

Segunda Ola: Relacion de confianza.

Tiene que ver con aprender a establec

incrementar la confianza entre el trabajad

los demés. El principio fundamental de €

ola es mantener un
coherente”, que permita generar confia

entre las partes y alcanzar los resultados

er e

Or'y
sta

“comportamiento

nza

Tercera Ola: Confianza organizacional,.

Tiene que ver con el modo en que los lideres

generan confianza en las organizaciones.

principio fundamental es el “alineamient|

El

Ou

gue ayuda a los lideres a crear estructyras,

sistemas simbolos de confian

y
organizacional.

zZa

Cuarta Ola: Confianza en el mercado.

El principio fundamental es la “reputacion”,

esto tiene que ver con la marca de la emp

que refleja la confianza que tienen

esa,

0s

clientes, inversionistas y otros interesados en

ésta. La reputacion es muy importante a t

nivel y es posible generarla.

odo

Quinta Ola: Confianza en la sociedad,

Tiene que ver con crear valores para

demas y para la sociedad en su conjunta.

principio fundamental es la “contribucion”

0s
El

Fuente: Elaboracion propia, basado en: Covey & Merril (2008).
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Cambiando este paradigma es posible fortalecer a la organizacion mediante la confianza,

esto ademas implica que los Gobiernos Corporativos establezcan:

Reglas sélidas y legitimas que regulen las relaciones dentro de la organizacion.

Objetivos claros que congreguen y den sentido al esfuerzo de cada trabajador. Asi, los
estados de animo y las dudas quedan excluidos, la solidaridad refuerza la confianza mutua
entre los trabajadores y el Gobierno Corporativo.

Regular el mando articulado y control de los recursos, a fin de optimizar su uso y evitar el
derroche.

Compromiso personal de la gerencia y su preocupacion por el bienestar de los trabajadores.
Evitar la inequidad, la arbitrariedad e incomprension ya que generan resentimiento y

pérdida de eficacia.

Debido a la necesidad de determinar los posibles elementos de la naturaleza epistémica de
la confianza, es pertinente establecer cuando en el complejo mundo empresarial y de las

organizaciones, ésta hace presencia.

Es por esto, que la confianza surge cuando los trabajadores se encuentran en una situacion
de relativa vulnerabilidad caracterizada por la incertidumbre y la falta de comunicacion.
Cuando no se cuenta con informacion perfecta o la misma es muy costosa, las decisiones y
acciones racionales se vuelven imposible, por lo tanto repercute en los trabajadores. En
dichos casos los trabajadores podrian quedar paralizados, a menos que recurran a la
confianza, es decir, pese a que la informacion y los datos con los que se cuenta no permitan
predecir con exactitud lo que ocurrirq, y por ende quedar imposibilitados de tener
expectativas positivas o de actuar racionalmente, igualmente los trabajadores decidiran
hacerlo (Lopez, 2010).
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La confianza en la organizaciéon de la empresa

Para poder explicitar los nexos de la confianza con la organizacion y su posible articulacion

a los conceptos emergentes de los nuevos paradigmas de la vida, es necesario realizar
esbozos para la comprension de lo sistémico, complejo y el caos en lo econémico y en lo
organizacional. El prototipo emergente de Gobierno Corporativo se rige como una eficiente
alternativa para comprender de mejor manera el actuar de los trabajadores, la organizacion
y la empresa. Poseer conocimiento de la vida, involucra nuevas miradas y nuevos andlisis,
es decir, mirar en otros sentidos y cambiar los marcos de referencia, para un tema que ha

evolucionado a pasos agigantados (Lopez, 2010).

Los factibles vinculos entre la confianza y el paradigma organizacional obligan a las

empresas a observar los diversos tipos de interacciones manifestadas en una actividad
eminentemente compleja. Complejidad propia por la naturaleza de éstas, manifestada y
perceptible en razén del altisimo numero de variables que interactian, siendo poco
impredecibles algunos tipos de acontecimientos emergentes que pueden influir positiva o

negativamente en la confianza de los trabajadores (L6pez, 2010).

El campo organizacional y empresarial no es ajeno de la complejidad, sus acontecimientos

no son lineales, su dindmica es no lineal y por ende complejos. Poseen una caracteristica
movilizadora de procesos mas de sintesis que de analisis, bajo una éptica matematica de la
no linealidad, pues el comportamiento esta plagado de eventos inesperados y probabilisticos

de suma incertidumbre para ser entendidos por la razén (Lopez, 2010).

Los procesos de confianza en las sociedades de la globalizacion inmersas en un mundo
empresarial y organizacional, se han visto afectadas y a la vez exigidas por la mayor cantidad
de participantes y por la frecuente profundidad e iteraciones de los vinculos sociales entre
ellas. Fenbmeno conducente a la multiplicacion, fragmentacion, superficializacion y

fragmentaciéon de las relaciones entre sus agentes con notorias implicaciones en el

incremento de la complejidad de sus estructuras organizacionales (Lépez, 2010).

En este sentido y desde un enfoque sistémico, de las partes al todo, la confianza nos permite

en algunos niveles determinar y en cierta medida precisar el rol a jugar en la articulacion e
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integracion de las interacciones en la empresa, pero no nos admite precisar con claridad el

papel del Gobierno Corporativo en las organizaciones concretas.

Los Gobiernos Corporativos deben propiciar y generar condiciones para que el proceso de
construccién de confianza sea posible, teniendo en cuenta la acentuada trascendencia a la
incertidumbre radical, por lo que debe ser modelada desde un enfoque sistémico de la
dinamica no lineal. Sin desconocer la importancia de la confianza en lo organizacional y lo
empresarial y la necesidad de promover instancias de analisis enfocadas en esta tematica.
Deben visualizar la organizacion como un ente vivo que forma parte de los sectores
econémicos, empresariales e industriales, para propiciar novedosas interpretaciones en
funcion del rol de los trabajadores en la sociedad, de esta manera ellos responderan con altos
niveles de efectividad y menos renuencia a los retos de los nuevos cambios. Cambios

impuestos por la marcada competitividad del entorno comercial globalizado (Lopez, 2010).

El balance de la confianza dentro de la organizacion

La predisposicion a la confianza y desconfianza dentro de una organizacion estan asociadas
a las orientaciones de los otros, incluyendo las creencias de las personas sobre la naturaleza
humana (Kramer, 1999). En las disposiciones de confianza, las personas extrapolan las
experiencias previas relacionadas a la confianza para construir creencias generales sobre
otras personas (Rousseau & Sitkin, 1998), es por esto que las practicas de los Gobiernos
Corporativos juegan un rol fundamental en la confianza de los trabajadores y la organizacion

en general.

Dependiendo de la historia de la organizacion y de las buenas o malas decisiones tomadas
por el Gobierno Corporativo (tiempo e interaccion), los trabajadores pueden desarrollar altos
niveles de confianza el uno con el otro y con la organizacion (McKnight, 1998). Una
situacion inicial de confianza ocurre naturalmente, cuando llega un supervisor, gerente,
accionista o empleado nuevo. Para que éstos puedan trabajar juntos se requieren altos niveles

de confianza.
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Un alto nivel de desempefio en los grupos es la caracteristica que tienen las organizaciones
cuando hay niveles altos de confianza entre sus miembros (Costigan, 1998). Un clima
organizacional de confianza eleva a los trabajadores para crear ideas y sentimientos usando
sus recursos y aprendiendo los unos de los otros. Cuando se pierde la confianza, las personas
asumen una postura de auto-proteccién, defensiva y se inhibe el aprendizaje. Es mas
eficiente tener sistemas de produccidon con niveles altos de confianza que uno que tiene

niveles bajos de confianza (Sako, 2000).

La confianza en su perspectiva, es un factor importante en la obtencién de resultados en las
organizaciones. El éxito requiere de dos cosas: estrategia competitiva de ganar y una
ejecucion organizacion grande (Shaw, 1997). Ambas condiciones pueden ser reguladas,

controladas y supervisadas por el Gobierno Corporativo de cada empresa.

La desconfianza es enemiga de las dos, es el origen de muchos problemas y es la plaga en
las organizaciones, por lo que el Gobierno Corporativo debe velar porque ésta no aparezca
en los trabajadores, tanto en si mismos como con los otros trabajadores. En la nueva

economia competitiva, la desconfianza tiende a ser mas que un problema de recursos

humanos (Shaw, 1997). Las organizaciones con altos niveles de desconfianza tienen

actualmente desventajas competitivas. En contraste, organizaciones que se construyen en un
fundamento de confianza estan mejor posicionadas para ejecutar la prediccion de los

resultados de los negocios dentro de los cambios rapidos donde las condiciones son

estresante.

En las organizaciones, la desconfianza se engendra cuando un individuo o grupo es percibido
como que no comparte los valores de la cultura de la organizacion. Cuando una persona reta
fundamentalmente los valores de la organizacidén a esa persona se le percibe como una que
tiene valores bajos y que es diferente en el grupo, por lo que ésta es percibida como una
infractora en la organizacion y es observada por la organizacion como intrusa dentro de la
cultura (Sitkin & Stickel, 1995).
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Desconfianza en la Organizacion.

La desconfianza es la ausencia de la confianza. La presencia de desconfianza entre los
diversos niveles de las organizaciones, funciones y jerarquias resultan de las experiencias de
un pasado negativo (ya sea actual o percibido) entre los grupos particulares. Tales
expectativas, garantizadas o no, hacen inhibir la parte de la informacién unidas a los grupos.
La ausencia de confianza es un indicador potencial que bloguea la cooperacion entre las

personas (Baba, 1999).

Las caracteristicas de confianza y desconfianza se pueden ver como constructos separados y
opuestos. La confianza se relaciona con lo bueno y la desconfianza con lo malo. La
confianza-desconfianza es un constructo bipolar. Para los estudiosos de la personalidad,
quienes ven la confianza como diferencias individuales, la confianza y la desconfianza

existen en el opuesto en un simple continuo.

Por el contrario, la confianza y la desconfianza son también complementos el uno del otro

porque ambas funciones son afectadas por la complejidad social (Mishra, 1996).

Los términos confianza y desconfianza han sido asociados con la idea del acto de la
vulnerabilidad, es decir, la accién donde el potencial de pérdida excede el potencial de
ganancia (Bigley & Pearce, 1998). Se destaca un punto importante, el cual hace referencia
a que en ausencia de vulnerabilidad, el concepto de confianza no es necesario, 0 sea, que se
necesita el potencial de pérdida para tener confianza, si no hay un peligro de pérdida no

puede haber confianza (Bigley & Pearce, 1998).

Existen cinco elementos relacionados a la baja confianza y se destaca que el primero es la

clave de todos los demas.

Tabla 18: Elementos relacionados con la baja confianza.

Elementos
1.- La gerencia determinaflarma de hacer las tareas en la organizacion y los roles de

los empleadoscomo si los trabajadores no pudieran realizar el trabajo por ellos mismos.

Por ende, se transmite que no son dignos de confianza.
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2.- El supervisomdica todo lo que hay que hacerpor lo tanto, prevalece la nocion de

supervision cerrada.

3.- Las actividades de los empleados soordinadas y restringidas por las reglas

estandarizadas y rutinarias.

4.- La gerencia tiene wistema de castigporque presume que los empleados pueden ir
en contra de la corriente, descuidando asi las reglas de trabajo y las metas de la

organizacion.

5.- Los empleadogen al supervisor como un adversaripy lo atacan para resolver sus

conflictos.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Marsden (2000).

Otro factor que motiva la conducta de desconfianza es el oportunismo (Butler, 1999). Un
nivel alto de confianza provoca oportunismo, es decir, cuando la organizacién confia en sus
trabajadores, éstos pueden abusar de esta confianza y buscar sus propios intereses y no
consideran a la organizacion. A su vez, si los trabajadores confian en su organizacion, ésta

puede abusar de la confianza y buscar mayor beneficio a costa de los trabajadores.

La presencia y ausencia de las relaciones de confianza entre la gerencia y los trabajadores
son factores importantes para el establecimiento de la tecnologia de monitoreo (Baba, 1999).
La gerencia ve la tecnologia de monitoreo como una oportunidad para aumentar la

produccion o la toma de riesgo disminuye en la gerencia.

Para obtener con éxito la confianza de los trabajadores, las organizaciones deben dirigirse al
desarrollo de la integridad, la honradez y la creacion de nuevas estructuras (Whitener, 1998).
Se proponen atributos organizacionales tales como estructura, politica y cultura, los que

determinan los niveles de control y apoyan el compromiso de los gerentes hacia la conducta

de ser dignos de confianza.

La confianza es simplemente un tipo especifico de mecanismo de control. La huella que deja

la confianza es un mecanismo de control que gobierna en las transacciones econdémicas
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(Bradach & Eccles, 1989). La confianza podria ser un sustituto de control jerarquico en las
organizaciones. Tanto la confianza como los controles son instrumentales para tener niveles

altos de confianza (Das & Teng, 1998).

Dentro de las organizaciones se pueden encontrar otros factores que pueden aumentar o
disminuir los niveles de la confianza tales como: competencia, consistencia y comunicacion.
La competencia, requiere que las partes comprendan la conducta profesional, técnica y
gerencial (Sako, 2000). Es la confianza en que los otros tengan las experiencias, los
requisitos de los conocimientos y las destrezas o caracteristicas personales que se necesitan
para desempefiar una accion obteniendo resultados positivos de los otros. La competencia es
una dimension de la confianza que existe entre los individuos y las organizaciones (Baba,
2009). Dentro de la organizacion, la gerencia desarrolla relaciones interpersonales con los
trabajadores y con otros gerentes a base de confianza, donde la confianza es definida por las

partes en términos de la competencia.

La confianza también esta basada en las percepciones de consistencia entre las acciones y
las palabras (Shaw, 1997). En otras palabras, la confianza depende de la consistencia y
coherencia en las acciones, esto es: caminando al hablar o modelando el mensaje. La
conducta consistente de una persona refleja que es digno de confianza, con esto se puede
predecir la conducta de los gerenciales por sus acciones basandose en las experiencias de las

conductas pasadas (Whitener, 1998).

Tener una mente receptiva crea confianza y la confianza reduce el obstaculizar o distorsionar
la comunicacion. Los supervisores que ofrecen confianza obtienen mas atencién, apoyo y

sensibilidad de sus subordinados.

Asi pues bien, la confianza y la desconfianza tienen una influencia directa en la efectividad

y la eficacia de las organizaciones. A su vez, son instrumentales en el cambio de las
organizaciones (Baba, 1999). La confianza media organizacionalmente entre los individuos
dentro de los grupos y de las unidades de la organizacion y a su vez media con los altos
mandos. La realidad actual de las organizaciones, sumada a las situaciones de mercado hace
gue la confianza no sea igual ni preconcebida para todas las organizaciones a pesar que

posean mismos mercados 0 mismas tendencias.
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Generar y medir confianza en las organizaciones

“La vida de todo individuo u organizacién oscila entre dos estados: triunfo y fracaso. Y asi
como el triunfo engendra mas triunfo, el fracaso engendra mas fra¢sass, 2006). Esta
situacion queda argumentada bajo el sentido de ser el éxito el producto de un trabajo en
equipo logrado por la confianza, y en la que los lideres, han logrado las condiciones para que
los componentes del equipo de una organizacion se desempefie mejor que la competencia.

Desempenio logrado gracias a la generacion de confianza en cuatro niveles:

* Confianza en si mismo.
* Confianza mutua.
* Confianza en el sistema.

* Confianza en el exterior.

En este sentido cabe la interrogante de cdmo generar la confianza en el seno organizacional

y empresarial y también el como medirla.

La generacion de confianza en el interior y para el exterior de las organizaciones y las
empresas ante una racha de fracasos e incluso para un constante éxito, presenta un vinculo
directo con un efectivo y eficiente liderazgo. Desde esta perspectiva el encontrar el equilibrio
adecuado entre situacion actual y proyecciones de largo plazo por parte de los Gobiernos
Corporativos mezcla dos clases distintas de liderazgo (Lopez, 2010):

» La nocioén tradicional de lideres es la de personas capaces de mantener una vision, de
articularla claramente y comunicarla con pasion y carisma. Son personas cuyas acciones
representan ciertos valores, que sirven como ideales por los que luchar. Esta capacidad
para mantener una clara vision de una forma o de un estado de cosas ideales es algo que
los lideres tradicionales comparten con los trabajadores.

» Laotra clase de liderazgo consiste en facilitar la emergencia de novedad, lo cual significa
crear condiciones mas que imponer direcciones, asi como usar el poder de la autoridad

para conferir poder a otros (Lopez, 2010).
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Ambas clases de liderazgos estan relacionadas con la creatividad. Los Gobiernos
Corporativos que generan confianza deben crear una vision, ir a donde nadie ha ido antes,
capacitar a los trabajadores como un todo para crear algo nuevo. Facilitar la emergencia

equivale a facilitar la creatividad.

El proceso de generacion de confianza debe ser transparente, aun cuando los resultados no
puedan ser conocidos de antemano. Es posible que durante el proceso de generacion y
medicion de confianza algunas de las viejas estructuras se vengan abajo, pero si el clima de
apoyo Y los bucles de retroalimentacion de las redes de comunicaciones persisten, lo mas
probable es que emerjan estructuras nuevas y mas significativas. Cuando esto sucede, los
trabajadores suelen experimentar una sensacion de asombro y alivio, momento en que los
Gobiernos Corporativos tienen que saber reconocer la novedad emergente, articularla e
incorporarla al disefio de la organizacion. Sin embargo, no todas las estructuras emergentes
van a ser viables, por lo que una cultura que promueva la confianza incluira la libertad de
cometer errores. En culturas organizacionales de estas caracteristicas se promueve la

experimentacion y el aprendizaje, las cuales son valoradas tanto como el éxito.

El proceso de gestion de la confianza debe estar apoyada y orientada por el Gobierno
Corporativo desde sus tres piedras angulares (Moss Kanter, 1999). La primera lo es enfrentar
los hechos y reforzar el sentido de la responsabilidad; la segunda es la de cultivar la
colaboracion; y la ultima fomentar la iniciativa e innovacion. Piedras angulares matizadas
cada una de ellas por una muy buena comunicacion e identificacion de las prioridades, el
establecimiento directo entre las responsabilidades y el rendimiento. El trabajo en equipo es
fundamental para el éxito de las organizaciones y las empresas, es necesario deshacer todo
tipo de obstaculos que desfavorezcan el trabajo en equipo, conformar grupos
multidisciplinarios y multi-departamentales es una estrategia eficaz en el logro de los
requerimientos de esta dimension de la confianza para las empresas y las organizaciones.
Finalmente en relacién a la tercera piedra angular mas que una consigna es necesario
establecer un dialogo coherente con la practica en cada una de las acciones en lo
organizacional y empresarial. La originalidad, la creatividad y la innovacién deben ser
practicadas en oposicion a la resignaciéon, entendida esta Ultima como la expresion mas

comun de la pasividad y la impotencia ante el fracaso organizacional y empresarial.
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Sin lugar a dudas, sin confianza, es supremamente dificil o casi imposible, gestar un buen
clima laboral en las organizaciones, la empresa y en la vida misma. La importancia de la
confianza ha sido citada desde la visual de diferentes areas del mundo organizacional y
empresarial, tales como: la comunicacion, el liderazgo, la administracién por objetivos, en
negociacion, teoria de juegos, en relaciones entre empleados y empleadores, y también en la

implementacion de equipos de trabajo auto-dirigidos.

La confianza comprendida, interpretada y representada desde su mudltiple y variada
incidencia en el éxito personal, organizacional y empresarial, requiere de un sélido

departamento preocupado de ésta.

El accionar de lo personal, organizacional y empresarial debe ser coherente a los principios
de la confianza, pero a la vez debe movilizar una clara y efectiva direccionalidad hacia el

lograr un mundo de desarrollo, de inclusion y por ende de mejora laboral.

Finalmente, sin desconocer la importancia de la naturaleza y la epistemologia del término
confianza y todas las variables que ella moviliza, como la necesidad de lograr modelos
integrales de medicion de ésta, es necesario concluir, que aunque muy poco explicitamente
se ha mencionado la ética en el éxito personal, organizacional y empresarial, en la presente
investigacion; es prioritario establecer que el verdadero papel protagénico de la confianza es
rebasar el interés economico de lo personal, del mundo organizacional y empresarial, y debe

contribuir a consolidar su responsabilidad social.

Para los gobiernos corporativéBirigir una empresa soélo por los beneficios econémicos,
es como jugar tenis con la mirada puesta en el marcador y no en la péBitaichard,
1990).

Situacién actual de la confianza en Chile

De acuerdo a un estudio realizado por la consultora Great Place to Work, Chile es el pais
gue posee el mayor crecimiento en el indice de confianza de los empleados hacia sus
empresas en América Latina (GPTW, 2014).

El resultado fue obtenido a través de un analisis por pais de las compafias que poseen los

mejores puntajes en dicho indice. De acuerdo al analisis de los resultados de los ultimos
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cinco afnos, las mejores compafias chilenas poseen un aumento de 9% en los niveles de
confianza de los empleados. El promedio del nivel de confianza anual de las compafias
chilenas que integraron la lista se elevo de 74 puntos en 2009-2010 a 81 puntos en el lapso
2013-2014 (GPTW, 2014).

Las compafiias multinacionales que operan en la region han implementado métodos de
gestion que estimulan la elevacién del indice de confianza de sus colaboradores (GPTW,
2014).
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Parte lll: “Analisis de Resultados”

89|Pagina



1.- Analisis fiabilidad y validez

a) Analisis de fiabilidad de Paris

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para el andlisis de fiabilidad de Paris:

Tabla 19: Analisis “Alfa de Cronbaclsituacién actual Paris

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,58 5

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la situacidn actual de Paris, el coeficiente es de 0,58 resultando no tan confiable
estadisticamente, por lo que su analisis debe ser realizado en conjunto con el instrumento en

su totalidad.

Tabla 20: Analisis “Alfa de Cronbaclekpectativas Paris

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,669 8

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de las expectativas de Paris, el coeficiente es de 0,669 resultando medianamente
confiable estadisticamente, por lo que su andlisis debe ser realizado en conjunto con el
instrumento en su totalidad.
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Tabla 21: Andlisis “Alfa de Cronbach” delstrumento Paris.

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,759 13

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a que el alfa del instrumento Paris es 0,759 y que el Alfa de Cronbach en
determinados contextos y por tacito convenio considera que los valores superiores a 0,7 son
suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala, por lo tanto, se concluye que el

instrumento es confiable.

b) Analisis de fiabilidad de La Polar

A continuacién se presentan los resultados obtenidos para el analisis de fiabilidad de La
Polar:

Tabla 22: Analisis “Alfa de Cronbaclsituacién actual La Polar.

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,64 5

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la situacion actual de La Polar, el coeficiente es de 0,64 resultando no tan
confiable estadisticamente, por lo que su andlisis debe ser realizado en conjunto con el
instrumento en su totalidad
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Tabla 23: Analisis “Alfa de Cronbaclekpectativas La Polar

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,706 8

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de las expectativas de La Polar, el coeficiente es de 0,706 garantizando la

fiabilidad de la escala, por lo que resulta confiable estadisticamente.

Tabla 24: Andlisis “Alfa de Cronbach” delstrumento La Polar.

Fiabilidad

“Alfa de Cronbach” NUmero de elementos

0,759 13

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a que el alfa del instrumento La Polar es 0,759 y que el Alfa de Cronbach en
determinados contextos y por tacito convenio considera que los valores superiores a 0,7 son
suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala, por lo tanto, se concluye que el
instrumento es confiable.
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c) Analisis de validez de Paris

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para el analisis de validez de Paris.

Tabla 25: Andlisis indice KMO vy test Bartle®aris.

indice / Test Resultado

Medida de adecuacién muestral 0,786

de Kaiser-Meyer-Olkin.

Chi-cuadrado aproximado 313,444
Prueba de esfericidad de BartletGl 48
Sig. ,000

Fuente: Elaboracion propia.

Para los datos del instrumento destinado a Paris, el KMO es 0,786, por lo tanto, se puede
considerar como aceptable y evidencia una validez sélida del instrumento. EIl Chi -Cuadrado
aproximado es 313,444 siendo significativas a un nivel aproximado de O, por lo que resulta
evidente que no se trata de una matriz de identidad, lo que permite concluir la 6ptima validez

del mismo.
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d) Andlisis de validez de La Polar

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para el analisis de validez de La Polar.

Tabla 26: Andlisis indice KMO vy test Bartldta Polar.

indice / Test Resultado

Medida de adecuacién muestral 0,671

de Kaiser-Meyer-Olkin.

Chi-cuadrado aproximado 317,313
Prueba de esfericidad de BartletGl 78
Sig. ,000

Fuente: Elaboracion propia.

Para los datos del instrumento destinado a La Polar, el KMO es 0,671, por lo tanto, se puede
considerar como no tan aceptable y evidencia una invalidez del instrumento. ElI Chi -
Cuadrado aproximado es 317,313 siendo significativas a un nivel aproximado de 0, por lo
gue resulta evidente que no se trata de una matriz de identidad, lo que permite concluir la

validez del mismo.
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2.- Andlisis por pregunta

Debido a que la metodologia se basa en el indice TANKAN japonés, en el cual no hay
ponderaciones ni elevaciones pues cada informante “vota uno”, el analisis de cada pregunta

gueda expresado de la siguiente manera:

Tabla 27: Andlisis por preguniaris.

Pregunta Resultados

+1 0 -1

Situacién Actual

¢,Como calificaria usted &tuacion genera de su empresa? 39 54 7

¢,Como calificaria usted tlemandaque enfrenta su empresa en est20 57 23

momento?

¢,Como cree usted que evolucionarsitaacion de las venta de su| 60 30 | 10

empresa en este mes respecto al mes anterior?

¢,Como calificaria usted ldecisiones y acuerdogue ha tomado el 37 46 17
Gobierno Corporativo de su empresa?

¢,Como calificaria ustesli relacibncon el Gobierno Corporativo de 54 39 7

Su empresa?

Expectativas

¢,COmo cree usted que evolucionarasilmacion general de su 59 32 9

empresa en los proximos 6 meses, respecto a la situacion actual?

¢, Como cree usted geeolucionaran las ventagle su empresa en 68 21 11

los préximos 3 meses respecto a su nivel actual?
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¢,Como cree usted que en promeeholucionaran los precios de 22 52 26
venta de los productos que ofrece su empresa en los proximos 3
meses?
¢,Como cree usted qawolucionara la situacion financierade su| 48 49 3
empresa en los proximos 6 meses, respecto a la situacion actual?
¢, COmo cree usted gaeolucionara el empleen su empresa durante35 42 | 23
los proximos 3 meses?
¢, COmo cree usted gegolucionara la situacion economica global 28 49 | 23
del pais durante los proximos 6 meses?
¢,COmo cree usted que serandasisiones 0 acuerdogue tome e| 26 61 13
Gobierno Corporativo de su empresa, en los préximos 6 meses?
¢,COmo cree usted que setarelacion con el gobierno corporativo 47 46 7
de su empresa, en los proximos 6 meses?
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 28: Analisis por pregunta Polar.
Pregunta Resultados
+1 0 -1

Situacion Actual
¢,Como calificaria usted &tuacion genera de su empresa? 30 46 2
¢,Como calificaria usted tlemandaque enfrenta su empresa en est&5 49 | 36
momento?
¢,COmo cree usted que evolucionargitaacion de lasventas de su| 39 38 | 23
empresa en este mes respecto al mes anterior?
¢,Como calificaria usted ldecisiones y acuerdogue ha tomado el 10 37 | 53
Gobierno Corporativo de su empresa?
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¢,Como calificaria ustesu relacion con el gobierno corporativo de 27 44 | 29

Su empresa?

Expectativas

¢,COmo cree usted que evolucionarasilmacion genera de su| 31 36 | 33

empresa en los proximos 6 meses, respecto a la situacion actual?

¢, Como cree usted geeolucionaran las ventagle su empresa en 48 35 | 17

los proximos 3 meses respecto a su nivel actual?

¢,Como cree usted que en promeeholucionaran los precios de 17 60 23
venta de los productos que ofrece su empresa en los proximos 3

meses?

¢,Como cree usted qawoludonard la situacion financiere de su| 22 55 | 23

empresa en los proximos 6 meses, respecto a la situacion actual?

¢, COmo cree usted gaeolucionara el emple en su empresa durantel7 34 | 49

los proximos 3 meses?

¢,COmo cree usted geeolucionara la situaciér econémica globe | 7 49 | 44

del pais durante los proximos 6 meses?

¢,COmo cree usted que serandasisiones 0 acuerdogue tome e| 17 45 | 38

gobierno corporativo de su empresa, en los préximos 6 meses?

¢,COmo cree usted que ssrarelacion con el gobierno corporativo 21 43 36

de su empresa, en los proximos 6 meses?

Fuente: Elaboracion propia.
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3.- Célculo de la confianza empresarial

El célculo de la confianza de las empresas de estudio recogera la diferencia o saldo entre el
porcentaje de respuestas favorables y respuestas desfavorables relativas. La confianza

empresarial puede, por tanto, fluctuar entre los valores extremos de -100 y +100.

a) Confianza empresarial Paris:

Extrapolando los resultados obtenidos tras la aplicacion del instrumento, la confianza

empresarial de la empresa Paris es:

Tabla 29: Informacion obtenida tras la aplicacion del instrumeR#ria.

ftem Resultado

Porcentaje de respuestas favorables 42%

situacion actual (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 12,8%

situacion actual (-1)

Porcentaje de respuestas con valor 0 45,2%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables situacion actual : 29,2%

Porcentaje de respuestas favorables 41,625%

expectativas (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 14,375%

expectativas (-1)

Porcentaje de respuestas con valor 0 44%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables expectativas: 27,25%

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a que el indicador de situacion es positivo (29,2%) hay mas opiniones favorables de

los trabajadores de cémo va la marcha de la empresa. A su vez, debido a que el indicador de
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expectativas es positivo (27,25%), los trabajadores optimistas superan a los trabajadores

pesimistas respecto a como ira la de la empresa.

Célculo indice de confianza empresarial Paris:

Confianza empresarial # (292% 200 * (2725%+ 200 - 200

Confianza empresarial\# (0292 200 * (02725 200 - 200
Confianza empresarial = 0,28224+28,224

La confianza empresarial de Paris es de +28,224. Debido a que la confianza empresarial
puede fluctuar entre -100 y +100, se considera que los trabajadores poseen una confianza

positiva con respecto a la empresa, pero es de bajo nivel.

b) Confianza empresarial La Polar:

Extrapolando los resultados obtenidos tras la aplicacion del instrumento, la confianza

empresarial de la empresa La Polar es:

Tabla 30: Informacion obtenida tras la aplicacion del instrumebéoRolar.

item Resultado

Porcentaje de respuestas favorables 24,2%

situacion actual (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 33%

situacion actual (-1)

Porcentaje de respuestas con valor O 42,8%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables situacidén actual : -8,8%

Porcentaje de respuestas favorables 22,5%

expectativas (+1)
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Porcentaje de respuestas desfavorables 32,875%

expectativas (-1)

Porcentaje de respuestas con valor O 44,625%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables expectativas: -10,375%

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a que el indicador de situacion es negativo (-8,8%) hay menos opiniones favorables
de los trabajadores de como va la marcha de la empresa. A su vez, debido a que el indicador
de expectativas es negativo (-10,375%), los trabajadores pesimistas superan a los

trabajadores optimistas respecto a como ira la marcha de la empresa.

Célculo indice de confianza empresarial La Polar:

Confianza empresarial # —( 88%% 200 *~H 1037%%t+ 200 - 200

Confianza empresarial # —( 0088 200 *H QL0375 200 -200
Confianza empresarial = -0,0958-9,589

La confianza empresarial de La Polar es de -9,589. Debido a que la confianza empresarial
puede fluctuar entre -100 y +100, se considera que los trabajadores poseen una confianza

negativa con respecto a la empresa, lo cual debiese considerarse preocupante.
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4.- Analisis comparativo de las empresas de estudio

Las empresas de estudio, tanto Paris como La Polar, son empresas de Retail pertenecientes

al sector comercio. Poseen caracteristicas similares, como por ejemplo:

e Canales de venta.
* Tipos de productos.

* Tipos de consumidores.

Es por esto que la confianza empresarial de los trabajadores deberia ser similar, pero segun
los resultados obtenidos tras la aplicacién del instrumento existe una notoria diferencia entre

la situacion actual y las expectativas de ambas empresas.
A continuacion se presenta una tabla comparativa de los resultados obtenidos:

Tabla 31: Comparacion resultad®syris — La Polar.

item Paris La Polar

Porcentaje de respuestas 42% 24,2%
favorables situacion actual
(+1)

Porcentaje de respuestas 12,8% 33%

desfavorables situacion actua

(-1)

Porcentaje de respuestas con 45,2% 42,8%
valor O

Total 100% 100%
Saldo entre respuestas 29,2% -8,8%

favorables y desfavorables

situacion actual

Porcentaje de respuestas 41,625% 22,5%

favorables expectativas (+1)
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Porcentaje de respuestas 14,375% 32,875%

desfavorables expectativas (

1)

Porcentaje de respuestas con 44% 44,625%
valor 0

Total 100% 100%
Saldo entre respuestas 27,25% -10,375

favorables y desfavorables

expectativas:

Fuente: Elaboracion propia.

Se aprecia que los trabajadores de Paris poseen una opinion mas favorable respecto de como
va la marcha de la empresa, en comparacion con los trabajadores de La Polar que poseen
una opinion totalmente desfavorable respecto de como va la marcha de la empresa. A su vez,

Paris posee mas trabajadores optimistas respecto a como ird la marcha de la empresa con
respecto a La Polar que posee mas trabajadores pesimista respecto a como ir4 la marcha de
la empresa. La posicion de los trabajadores es lo que determina el nivel de confianza que

éstos poseen con la empresa es por esto que a simple vista se puede inferir que la confianza
de los trabajadores de Paris es mayor que la confianza de los trabajadores de La Polar con

respecto a sus respectivas empresas.

A continuaciéon se presenta una tabla comparativa de la confianza empresarial de ambas

empresas:

Tabla 32: Comparacién confianza empresafalis — La Polar.

item Paris La Polar

Confianza empresarial +28,224 -9,589

Fuente: Elaboracion propia.

La confianza empresarial de los trabajadores de Paris es de +28,224, por el contrario la
confianza empresarial de La Polar es de -9,589, esto se puede explicar a priori por la situaciéon
actual que vive cada empresa. Paris ha mantenido una estabilidad financiera notoria a través
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de su historia, lo que conlleva que en la actualidad los trabajadores se sientan estables con
sus trabajos. La Polar en cambio, ha sufrido de escandalos financieros como el ocurrido en
2010-2011, por lo que los trabajadores sienten recelo para con la empresa. A esto se suma el
hecho de que implantard una nueva modalidad de venta, la cual provocara el despido de un
gran numero de trabajadores. Es por esto, que en la actualidad los trabajadores de La Polar
no se sienten seguros con sus trabajos, reduciendo la confianza que estos poseen con la

empresa.

Respecto de los Gobiernos Corporativos, ambas empresas poseen buenas practicas en cuanto
a la definicion, implementacion y supervision de las politicas y procedimientos de control
interno y gestion de riesgo de la empresa lo que afecta directamente a la confianza del
trabajador. A su vez, ambas empresas poseen buenas practicas en cuanto a la sustitucion y
compensacion de los ejecutivos principales lo cual no afecta directamente a los trabajadores.
Paris posee mejores practicas en cuanto a la relacion empresa/sociedad, hacia los accionistas
y el publico general lo que puede generar una mayor confianza de sus trabajadores para con

la empresa en desmedro de la situacion presente en la empresa La Polar.
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5.- Andlisis influencia Gobierno Corporativo en la confianza empresarial

Para el andlisis de confianza se omitiran las preguntas del instrumento que hacen referencia

al Gobierno Corporativo de la empresa. Asi se recalculara la confianza de cada empresa de

estudio evaluando si ésta aumenta o disminuye.
Las preguntas omitidas seran:

Tabla 33: Preguntas omitidas.

Hito Pregunta
Situacion ¢,Como calificaria usted latecisiones y acuerdogjue ha tomado el
actual Gobierno Corporativo de su empresa?

empresa?

¢,Como calificaria ustesu relacior con el Gobierno Corporativo de su

Expectativas | ¢Como cree usted que seramdasiones o acuerdogue tome el
Gobierno Corporativo de su empresa, en los préximos 6 meses?

su empresa, en los proximos 6 meses?

¢,COmo cree usted que sstérelaciér con el gobierno corporativo de

Fuente: Elaboracion propia.

Extrapolando los resultados, los nuevos resultados serian:

Tabla 34: Resultados instrumento con preguntas omitRas.

item Resultado
Porcentaje de respuestas favorables 40%
situacion actual (+1)
Porcentaje de respuestas desfavorables 13%
situacion actual (-1)
Porcentaje de respuestas con valor 0 47%
Total 100%
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Saldo entre respuestas favorables y desfavorables situacidén actual : 27%

Porcentaje de respuestas favorables 43,33%

expectativas (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 15,83%

expectativas (-1)

Porcentaje de respuestas con valor O 40,84%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables expectativas: 27,5%

Fuente: Elaboracion propia.

Célculo indice de confianza empresarial Paris:

Confianza empresarial # @M 200 * (275%t+ 200 - 200

Confianza empresatrial # (02% 200 * (0275 200 —-200
Confianza empresarial = 0,2724+27,24

La confianza empresarial de Paris recalculada es de +27,24. Debido a que la confianza
empresarial puede fluctuar entre -100 y +100, se considera que los trabajadores poseen una
confianza positiva con respecto a la empresa sin tomar en cuenta el efecto del Gobierno

Corporativo.

Tabla 35: Comparacidn confianza empres&ais.

Confianza empresarial Confianza empresarial omitiendo G.C.
+28,22 +27,24

Fuente: Elaboracion propia.

La confianza empresarial de los trabajadores de Paris es de +28,22. Por el contrario la
confianza empresarial de los trabajadores omitiendo las preguntas respecto al Gobierno
Corporativo es de +27,24, lo que indica que las decisiones y acuerdos, asi como también la
relacion de los trabajadores con el Gobierno Corporativo, no son significativas en la

confianza empresarial que los trabajadores poseen. Esto se explica por el alto porcentaje de
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votantes 0 que hace referencia a su neutralidad o desconocimiento respecto de la pregunta

planteada con respecto al Gobierno Corporativo.

Tabla 36: Resultados instrumento con preguntas omitidaBolar.

item Resultado

Porcentaje de respuestas favorables 28%

situacion actual (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 27,66%

situacion actual (-1)

Porcentaje de respuestas con valor 0 44,34%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables situacion actual : 0,34%

Porcentaje de respuestas favorables 23,66%

expectativas (+1)

Porcentaje de respuestas desfavorables 31,5%

expectativas (-1)

Porcentaje de respuestas con valor 0 44,84%
Total 100%

Saldo entre respuestas favorables y desfavorables expectativas: -7,84%

Fuente: Elaboracion propia.

Célculo indice de confianza empresarial La Polar:

Confianza empresarial # (034% 200 *< 784%t+ 200 - 200

Confianza empresarial # (0034 200 *£ 0078 200 -200
Confianza empresarial = -0,0325-3,75

La confianza empresarial de La Polar es de -3,75. Debido a que la confianza empresarial
puede fluctuar entre -100 y +100, se considera que los trabajadores poseen una confianza
negativa con respecto a la empresa sin contar el efecto del Gobierno Corporativo lo cual

debiese considerarse preocupante.
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Tabla 37: Comparacion confianza empresa@aPolar.

Confianza empresarial Confianza empresarial omitiendo G.C.
-9,58 -3,75

Fuente: Elaboracion propia.

La confianza empresarial de los trabajadores de La Polar es de -9,58. Por el contrario la

confianza empresarial de los trabajadores omitiendo las preguntas respecto al Gobierno

Corporativo es de -3,75, lo que indica que las decisiones y acuerdos, asi como también la

relacion de los trabajadores con éste, son significativas en la confianza empresarial que los

trabajadores poseen ya que ésta mejor0. Esto se explica por el conocimiento que tienen los
trabajadores respecto a las decisiones y acuerdos, asi como también su relacién con éste,
haciendo notorio su descontento.
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Conclusiones

A continuacién se presentan las conclusiones obtenidas tras el estudio realizado y aplicado

a las empresas Paris y La Polar:

Tabla 38: Conclusiones especificas.

Respecto a la confianza empresarial

1.- La confianza forja valiosas oportunidades de progreso, fortaleciendo la colabor
sinergia entre los miembros de una empresa. Para esto, los trabajadores antes (
en los demas, deben evaluar si confian en ellos mismos, lo cual se reflejara en el d

adecuado de la organizacion y su relacion con la sociedad.

aciony
le confiar

esarrollo

2.- La confianza es primordial en la empresa y los trabajadores. En un mundo ¢
mas dinamico, los trabajadores enfrentan nuevos retos, unos producto de la globg
y otros por causa de la natural competencia de mercado cada vez mas especi
moderno. Para esto, la confianza es la herramienta base para desarrollar el capit
producto de los recursos obtenidos en funcion de las relaciones con los grupos d
(Stakeholders).

ada vez
alizacion
alizado y
al social,

e interés

Respecto al Gobierno Corporativo

3.- El buen Gobierno Corporativo no es algo inalcanzable. Tampoco es una idea
grupo de personas esta intentando implementar. Por el contrario, es la forma et
administran, se controlan y se reflejan las relaciones de poder entre accioni
directorio, la gerencia y los trabajadores. A su vez, es una herramienta gerencial gt

a prolongar la vida de las empresas y a crecer en una nueva arquitectura socioec

que un
N que se
stas, el
le ayuda

ondmica.

4.- La adopcién de un buen Gobierno Corporativo en las empresas que no estan g
por normas y regulaciones, debe responder a la voluntad autbnoma de los du
establecer principios gerenciales para hacer a las empresas mas competitivas
mayores garantias a todos los grupos de interés (Stakeholders).

bligadas
efos de

y brindar
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5.- Las malas practicas del Gobierno Corporativo se pueden manifestar en muchas
fallas en la oportunidad y transparencia en la divulgacion de informacion financiera
con los inversionistas minoritarios, falta de independencia e integridad en los proc
auditoria, contratacion de personal no idoneo para desempefar sus funciones, des
de los trabajadores, entre otras. Estas fallas no permiten garantizar un manejo efi
los recursos de las empresas, ni resguardar el patrimonio entregado por inversic

acreedores.

formas:

abuso
esos de
scontento
ciente de

Dnistas y

Respecto a la confianza de las empresas de estudio

6.- Si bien, el resultado tras medir la confianza de los trabajadores de Paris es

positivo con respecto a la empresa, esta es baja en comparacion con el maximo q
llegar a alcanzar, teniendo en cuenta que Paris posee buenas préacticas del

Corporativo y es conocida por ser una tienda preocupada por sus trabajadores
puede explicar por el desconocimiento que poseen los trabajadores respecto de
de la empresa y al nuevo sistema de autoservicio que se incorporard en las tie
Retail. EI buen Gobierno Corporativo de Paris es una herramienta que permite c
un valor agregado generando un buen nombre institucional y social, lo que conlle
aumento en los niveles de rentabilidad, intereses de la financiacion por pa
inversionistas actuales y potenciales, estabilidad, crecimiento y confianza

trabajadores.

de signo
ue podria
Gobierno
Esto se
las areas
rndas de
ponstruir
va aun
arte de

de los

7.- El resultado tras medir la confianza de los trabajadores de La Polar es de signo
con respecto a la empresa, esto debido a la modernizacion inminente que sufrira |
la cual estd implementando el modelo de autoservicio lo que provoca una preca
del empleo, asi como también la eliminacion de cargos y reduccion de personal
esto, que los trabajadores de La Polar poseen un notorio descontento e insegur

respecto de la empresa, lo cual provoca una baja confianza.

negativo
a tienda,
rizacion
Es por
idad con

Respecto a la Hip6tesis planteada: “Las practicas del Gobierno Corporativo de un
empresa influiran en la confianza de los trabajadores”.

a

8.- En las empresas en estudio las practicas del Gobierno Corporativo no son un fg

influya en gran medida en la confianza que poseen los trabajadores para con su

\ctor que

empresa,
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esto se debe a la poca variacion que sufridé la confianza empresarial al mom
eliminar las preguntas relacionadas con el Gobierno Corporativo. El facto

determinante en lo ocurrido, fue el desconocimiento que poseen los trabaj

relacion de los aspectos o areas determinantes de la empresa, asi como tambi

demostrado en el alto nUmero de respuestas neutras evidenciadas en el instrun

acciones que realiza el Gobierno Corporativo para el mejor funcionamiento de ést

ento de
[ mas
adores,
nento, en
én de las

a.

Fuente Elaboracion propia.

Tabla 39: Conclusion general.

La investigacion ha podido dar respuesta al objetivo general y a los objetivos esp

diagnosticaron las practicas del Gobierno Corporativo de cada empresa, se el
instrumento, el cual permite medir la confianza empresarial de las empresas de
se evaluaron los efectos que provocan las practicas del Gobierno Corporativ
confianza de los trabajadores y se comparoé la confianza entre las empresas de e
concluye que en las empresas en estudio las practicas del Gobierno Corporativo n
factor que influya en gran medida en la confianza que poseen los trabajadores pa
empresa, esto debe ser preocupante para las empresas, las cuales deben busc
para revertir esta situacion. Para lograr que las practicas del Gobierno Corg
influyan positiva y significativamente en la confianza de los trabajadores, se sugic
éste debiese generar estrategias que fomenten la adecuada y oportuna er
informacién acerca de la empresa y su relacion con la sociedad, asi como tambié
principales politicas, controles y procedimientos que impulsan el buen funcionamig
la empresa hacia todas las partes de la organizacion, desde el directorio h
trabajadores.

ecificos

planteados inicialmente. Se elabor6 un marco teérico que sustenta la investigacion, se

abor6 el
estudio,
D en la
studio. Se
osonun

aconsu

orativo
ere que
trega de
2n de las
onto de

asta los

Fuente: Elaboracion propia.
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