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Las reglas del juego dan una buena cancha para que
se juegue blen el gobierno corporativo de Codelco,
pero, dicho eso, todo depende de los jugadores”™

GERARDO JOFRE
Presdente de Codelco 2000-2014

a critica fue andnima,
pero molesto en plblicoal
principal representante de
Codelco. Una encuesta de
Cadem a 50 lideres em
presariales decia que el
64% de los consultados
desconflaba del goblerno
corporativo de la empresa. Los resultados
fueron divulgados un dia antes de un se
minario al que Mdximo Pacheco, presi
dente de Codelco desdemayo de 2022, asis
tia comoexpositor principal. Elevenio era
organlzado por Deloltte, junto a MBA UC
y Grupo Sccurity, “Obviamente que me
afectaque S0 lideres empresariales, que no
sé cudnito sepan de nuestro goblerno cor
porativo, opinen que nuestrogobierno cor-
]urr'.|li\|| wener desconfianza en nuestra
gestion, porque eso le hace dano a Chile™,
retrucd, Habld de una discusion Ideoldgl
ca de larga data que pretende la privatiza
cionde la mayor empresa chilena y defen-
did al blogue superior: *El gobicmo corpo-
rativo de Codeleo es robusto y solido™

La encuesta la hizo Cadem, pero fue en
cargada por Deloitie, auvditora que incluyo
la pregunta que ocasiond polémica y que
formaba de un sondeo méds amplio sobre el
sector minero. ;El actual goblerno corpo
rativo de Codeleo brinda una gestion cfi-
ciente y transparente?, preguntd Cadem,
El 64% estuvo en desacuerdo y el 22°%, de
acuerdo. En otra pregunta, el B1% se mos
ety partidariode que los privados cofinan
cien Codeleo. Tras las palabras de Pacheco,
¢l presidente de la estatal recibio una lama-
da de Robertoldkson, gerente general de la
empresa de opinion publica, quien le dijo
entender su malestar, por ser sido invitado
aexponer sin haber sido advertidode laen
cuesta encomendada. Aguello fue lo mis
mao gue Pacheco reprochid: “No esa esoa lo
que me habian invitado™,

PPacheco represcenta a la cmpresa mis
grande de Chile desde la presidencia del di
rectorio, un cargo que designa el Presi
dente de la Repiablica y que encabeza una
mesa colegiada de nueve integrantes. Un
gobierno corporativo gue se modificta i
nes de 2009 v comenza en 2000

Hasta entonces, el directorio eradesigna
do integramente por ¢l gobicrno de turmo
y ensu composicion estaban por derecho
propio los ministros de Haclenda v Mine
riay hasta un representante de las Fuerzas
Armadas. Fn una estructur confusa y
complcja, el presidente ejecutivo y el pre
sidente del direclorio tenfan facullades de
coad ministraclon de Codelco,

La reforma de 2009 modifice aguello

s

OSCARLANDERRETCHE
Presidente dé Codeko 2014-2018

uicio al
gobicrno
corporativo
Codelco:
¢ la teoria
a la practica

Una reforma modifico hace 14 anos el gobierno
corporativo de la mayor empresa del pais, introdujo
directores independientes, saco a los ministros y
desligo una parte de las designaciones de los ciclos
politicos. Los tres expresidentes de Codelco desde 2010,
Gerardo Jofré, Oscar Landerretche y Juan Benavides,
apuntan aqui las lecciones de su paso por Codelco. Las
reglas del juego son buenas, pero dependen de los
jugadores, dice uno de ellos sobre el gobierno
corporativo de la minera, cuestionado en una reciente
encuesta de Cadem que refuté su presidente, Maximo
Pacheco.
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La reforma del gobierno corporativo de Codelco del
2009 fue un enorme avance respecto de o que existia
anteriormente. Antes, en términos efectivos, Codelco
era operada como una agencia del Fjecutivo™.

Para apartaria del ciclo politico y dotarla de
cierta continuidad, se establecia la renova-
cion de sus integrantes por parcialidades,
lo que impide que un gobiermo, al llegar, re
nueve la tolalidad de la mesa. Y se introdu
jeran los direclores Independientes, de
signados por ¢l Presidente, pero seleccio-
nados por el Sistema de Alta Direcclon
Publica. Asi, de los nueve directores, cua
tror son electos por el Presidente via ADE
en parcialidades, tres son designados direc
tamente por el Presidente; y dos son elec
tos por los trabajadores, algo que venia de
antes de la reforma de 2009

En la historia del nucvo gobierno corpo-
rativo, Codeleo ha tenido cuatro presiden-
tes de directorio. O cinco: lo comenzo por
unos meses Nicolds Majluf, pero el cambio
de gobierno permitio la primera renovacion.
Gerardo Jofré presidio los cuatro primeros
anos de Sebastian Pinera. Michelle Bache
let designd entre 2014 y 2018 al economis
ta Oscar Landerretche. Pifer puso on s sc-
gundo mandato al exgerente general de Fa-
labella y expresidente de AFP Habitat, Juan
Bemwvides. Y Gabriel Boric eligio al exeje
culiva de International Paper, Miximo Pa
checo.

Y por la presidencia cjecutiva, seis: en or-
den de aparicidn, Diego Herndndez (2010
2012); Thomas Keller (2012-2014); Nelson
Pizarro (2014-2019): Octavio Araneda
(2019-2022); André Sougarret (2022-2023)
y el actual, Rubén Alvarado.

La teoria

El gobicrno corporativo de Codeleo refor-
mado es aplaudido por todos los expresi
dentes, pero con matices. Gerardo Jofré
apunta que es un buen marco de accion,
Pero €l es quien liga primero la teora y la
practica. “Las reglas del juego dan una
buena cancha para que se juegue bien el go
biecrmo corporativode Codeleo, pero, dicho
cso, todo depende de los jugadores”, dice
el presidente del primer mandato de Pine
ra. *El momento de la verdad es ese”

le -.iguri.'.‘-r,u Landerretche: *La reforma
del 2009 fue un enorme avance respecto de
lo que existia anteriormente. Antes, en tér
minos efectivos, Codelon era operada como
una agencia del EJecutivo. Desde la refor
maexiste una estructura institucional que
le da a quienes estin a cargo de la empre
sa la posibilidad de pestionarla con mavor
independencia delciclo politico y con una
mirada mucho mis empresarial”.

Mis escueto, pero igual de clogioso, cs
Juan Benavides. “El diseno del goblerno
corporativo de Codelco fue robusto y cre
ciente en su estructura. Con el apovoade-
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El diseno del gobiemo corporativo de Codeleo fue
robusto y creciente en su estructura. Con el apovo
ademas de comités que fueron de gran apovo al

directorio”.

JUAN BENAVIDES
Presidente de Codelco 2018-2022

mas de comités de lnanzas e Inversidn;
sustentabilidad; auditoria y compensacio-
nes: innovacion v gestion, que fueron de
gran apoyo al directorio”, enumera.

Con la experiencia a cuesias, dos de ellos
se atreven a sugerir camblos. Jofré, por
cjemplo, cree que deberian dejar la mesa
los representantes de los trabajadores, car
gos que ha costado llenar por diferencias
entre Jos mismos sindicatos. Tiene que ha-
ber participacidn sindical en la compania,
dice Jofré: “Pero que la instancia correcta
noesesa”. A camblo, propone que esosdos
aslentos sean llenados via ADP, peroencl
clos de scis afos, sin recleccion, para reno-
var la mesa peridgdicamente, Hoy son man-
datos de cuatro, pero pueden ser reelectos.
De hecho, Jofré estuvo siete afios en tolal,

Miis propuestas tiene Landerretche, quien
dice que en su mandato no fueron dema-
slado exltosos en comvencer al sistema po
litico que era necesario reducir un poco mas
la correlacidn temporal de los nombra-
mientos con los cambios de gobicrno oen
establecer un mecanismo escalonado de ca
pitalizacion de lacompaiiia, un porcenta
je que suba progresivamente segan sus ex
cedentes. “Fuimos algo mas exitosos en
convencer a la comunidad politica sobre la
necesidad de eliminar la Ley Reservada. En
fin... La reformadel 2009 fue una bucena re-
forma, pero incompleta”, analiza,

Laanalogia de las reglas del juego (lateo
ria) v los jugadores (la practica) de Jofré es
refrendada con otras palabras por Lande
rretche. ¢Influye el liderazgo clegido para
un bueno gobicmo corporativo? “Muchi-
slmo, pero eso es clerto de cualquler com
paiia privada o pablica, de cualquier or-
ganizacion humana, No hay gobierno cor-
porativo que sustituya el talento vy el
liderazgo de las personas”, responde el
economista, hoy en la FEN, de la Univer
sidad de Chile.

La prictica

Cadauno dedico bastante tiempoa suman
dato, Disponible 24/7, define Jofre, perosin
dedicacién exclusiva, Jofré, quien mientras
estuvo en Codeleo también coincidic en las
mesas de Latam Alrlines y Enel, por las AFR,
oplna que el presidente del directorio no
debe estar jornada completa en la compa-
nia. “Para eso estd el presidente ejecutivo
vy el presidente del directorio tiene que de
jarle espacio al presidente ejecutivo, que es
el CEO".

Landerretche habla desde suexperiencia:
“Para mifue untrabajo full time. Creo que
por la escala de la compania, lavariedad de
temas con los que debe lidiar, la cantidad

de relaclones corporativas, empresariales,
politicas, internacionales... en fin, creo
que es muy dificll no estar full time”.

“Le dediqué tiempo completo”, respon-
de lacdnico Benavides por WhatsApp.

Los tres llegaron con el cambio de gobler
no. lgual que Pacheoo, quicn sc ha dedica-
do full time a Codelco también. El camblo
que sigue a un nuevo goblerno es justifica
do, segun Jofré. *En el directorio de una so-
cledad andnima, al presidente lo nombra
formalmente el directorio. pero en realidad
lo nombran los controladores. Y aci, que
el controlador es el Estado, pero el Estado
lo administra ¢l gobicrno, os prictico y cs
logico: s¢ garantiza una afinidad y una co-

municaclon adecuada con la junta de ac
cionistas”, opina. Hay algo en la ley que ga-
rantiza la independencia: los presidentes
deslgnados no pueden ser removidos lue
o sino por decreto presidencial fundado.

Jofré dice que, ensu periodo, el Presiden-
te Piftera se interesaba en lo que pasaba en
la empresay periodicamente se reunia con
ély el CED. El perfodo mas Intenso fue la
negoclacidn con Anglo American v Mitsul
por lamatriz de Los Bronces. “El Presiden-
te nos apovo muchisimo”, recuerda Jofré en
referencia a Pifera, quien tenia experien
cia en negociaciones empresariales.

Disensos y tensiones

Cuando termind la presidencia de Jofré en
2014, fue reemplazado por Landerretche,
pero el primero se mantuvo en el directo-
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“Me enorgullece saber que somos la empresa con mas
accionistas en Chile. Tenemos 20 millones de
accionistas. Y les tengo que rendir cuenta casi a diario
a todos ellos de cada una de nuestias decisiones”,

MAXIMO PACHECO
Presidente de Codelco desde 2022

rio. “Una primera etapa fue muy comple
B porgue Hego gente que tenia desconfian-
zas y costd encajar las plezas en el rompe
cabezas, pero después se logrd enrielar
bien, lo que és una demostracion gue ks re-
glas del juego son buenas”, opina.

La mesa tuvo entonees una diferenciare-
levante. El directorio removid en junio de
2014 al entonces presidente ejecutivo, Tho
mas Keller. La votacion fue cinco a tres. “No
es bueno que cada vez que cambie el gobier
no deba cambiar el presidente ejecutivo de
Codeloo”, cree Jolré, quien agrega que hubo
muchas decisiones que no fueron undni
mes, lo que no necesariamente cs malo.

Sobre csos mismos recucrdos también
rememora Landerretche. “Fue dificil, sin
duda, me estaba haciendo cargo de Tn em-
presa mis grande de Chile e implementan-
do algunos cambios sustantives, dificiles
para la organlzacion, pero lengo que decir
que yo slempre sentf una gran lealtad de su
parte, incluso considerando el desacuerdo
politico que teniamos, que era real”, res-
ponde Landerretche sobre Joiré. El econo
mista agradece a los directores con expe-
rienciacorporativa con los que comparti:
ademas de Jofré, menciona a Marcos Biichi,
el fallecido Isidoro Palma v a Blas Tomic,
“de los que aprendi un montdn y de quie
nes estoy muy agradecido™,

Benavides también opina sobre los di-
sensos en Codeloo: *Es muy conveniente te
ner un directorio alineado, pero a su vez
donde se hagan ver las opiniones de cada
uno, Eso lo fortalece”.

El actual gobicrno corporativo de Codel-
co ha estado mayoritariamente alineado. La
revision de las minutas de las reuniones de
los ultimos tres afios -Codeleo no divalga
actas mas detalladas porrazones estratégi
cas- revela unanimidad varias veces: en las
sesiones donde se aprobo la compra de
Lithium Power, ¢l 17 de octubre de 2023; la
gue aprobd ¢l Memordandum de Entendi-
miento con SQM, el 27 de diclembre; y la
que aprobd el acuerdo de asoclacion final,
el lunes 27 de mayo, todos los directores
presentes estuvieron en una misma posi-
cidn. No ocurrio lo mismeo el 17 de junio de
2022, Ese viernes, el directorio seslond en
Ia tarde en el hotel Pullman Santlago, en Las
Condes, porque temian que en lasafucras
de las oficinas de Codelco hubiese protes
tas de los trubajadores. La minutade ese en
cuentro dice que ¢l directorio, “en forma
mayorilaria, aproboavanzar en la pregum
cion del cese de la operacion de la Fundi-
clon Ventanas™. No se detalld esa votachon:
fue cinco a tres.

“Es natural que haya decisiones divididas
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en cualquler cuerpo coleglado. Es parte de
la naturleza humana. Si no fuera asi, si
slempre hubiera consenso automatico, no se
necesitaria un grupo de personas con dife
rentes punios de vista que estudien un pro-
blema, deliberen y declidan. Nolo veo como
problema aunque, por cierto, s mejor cuan-
do, a través de la deliberacion, se logra lle
gar a un consenso”, dice Landerretche.

En el actual directorio de Codeleo hay
ocho integrantes: ain no se logra nominar
al representante de los supervisores. El
mis antiguoen la mesa es el exminisiro de
Transportes de Pinera I, Pedro Pablo
Errizuriz, dircctor desde 2021: su periodo
terming en mayo del otro ano. Casi todo el
resto fue designado en 2022 y 2023, en el
actual gobierno, Algunos cambios corres-
pondian en fecha, olros se anliciparon,
tras la muerte de Isidoro Palma o la renun-
cla de Patricia Nanez, qulenes fueron cri
ticos de la gestidn Iniclal de Pacheco, quien
intento Hevar dos asesores sin concurso, de
lo que luego se arrepintio,

En mayo de 2022 entraron Josefina Mon
tenegro, directora de empresas como Sky
y Cencosud, v la ex BHP Alejandra Wood,
ademas de Nelson Cdceres, por los traba-
fadores. Y en la primera parte de 2023 lohi
cleron, via ADP, el exministro de Obras
Publicas y ex Corfo, Eduardo Bitran; ¢l
exgerente general de El Teniente, Ricardo
Alvarez, y una ex alta ejecutiva de la mis
mu Codelon y exdinecton de Endesa y CSAV,
Isabel Marshall. Todos se rednen los dalii
mos jueves de cada mes en sesion ordina-
ria, pero varias otras veces de manera ox-
traordinarla. Desde que llegd Pacheco ha
habido 50 reuniones. Pero ademyis, la ul-
tima semana de cada mes sesionan los co-
mités, a los que suelen acudir incluso los
directores sin voto. Es un directorio con
competencias y habilidades diversas, don
de Pachecotienc la unica voceria autoriza-
da. Hasta ahora ha ido 13 veces a a expo-
ner a comisiones v salas del Congreso.

Y aunque Jofré nl Landerretche quisieron
enjuiciar a la actual mesa, por desconoci-
miento, si dieron luces. "No creo pruden-
te emitir un juicio sobre el desempeno de
Codlelen sin estudlarme con detalle los nd
meros (...) Tengo que declr, sin embargo,
que Maximo Pacheco y Eduardo Bitran son
personas por lasque tengo una enorme ad
miracidn, con las que comparto una vision
respecto del desarrollo de Chile y me gene
ran confianea”, dice Landerretche.

“Hay un buen mecanismo para designar
ese goblerno corporativo, entonces tiende,
ese goblerno corporativo, a tener personas
calificadas™, concluye Jofré¢. @



