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Estimado Egresado:

En un ano de crisis que nos ha golpeado a todos, nuestra Escuela no ha estado exenta a las
dificultades de una economia restrictiva. Afortunadamente, el gran prestigio alcanzado en estos
diez ahos, unido a un grupo humano de directivos, académicos y administrativos excepcionales,
le ha permitido seguir llevando a cabo, con muy buenos niveles de convocatoria, todos los
programas académicos y también lanzar nuevos. En esta materia es destacable que el ESE haya
dado inicio, con gran éxito, un nuevo programa que otorga grado de magister: el Master en
Finanzas Aplicadas. Pero en cuanto a programas eso no es todo, este afio nuestra Escuela inicid
la difusién de su primer programa en regiones, el PDG - Programa de Direccién General, el cual se
realizara en la ciudad de Antofagasta a contar de marzo 2010. Te invito a apoyar estas iniciativas.

Este ha sido un afio de cambios en nuestra Asociacion, donde uno de los mas importantes es que
hemos creado un nuevo “modelo de negocio”. Siempre hemos sabido que para cualquier empresa
estar presente en nuestra comunidad de egresados es muy atractivo, pero no lo habiamos
explotado més alla de la publicidad que anualmente vendemos para nuestra Revista. Pues bien, a
contar de 2009 abrimos, para un niimero limitado de empresas y bajo condiciones de exclusividad
por rubro, la posibilidad de estar presente en todo lo que diga relacién con nuestra Asociacion,
desde esta revista, pasado por la cena anual y por las actividades de continuidad y deportivas
que anualmente llevamos a cabo. Las distinguidas empresas que adhirieron a este nuevo modelo
son: Relsa — Renta Equipos Leasing, Polo Ralph Lauren, Larrain Vial, Grupo GTD, Moller y Pérez-
Cotapos, Amayna de Vina Garcés Silva, PricewaterhouseCoopers y Subaru Indumotora. Nuestro
agradecimiento a todos ellos por confiar en nosotros.

Dentro de las actividades que la Asociacion efectud en 2009, me gustaria destacar las siguientes:

* |as becas de excelencia académica que otorgamos a alumnos del MBA, las cuales este afno
alcanzaron una cifra cercana a las mil unidades de fomento, mas del doble del afio anterior.

* El Programa de Continuidad, el cual se encuentra totalmente consolidado. Cada afo son mas
los egresados que asisten a las distintas conferencias que lo conforman, lo que nos ha obligado
a asumir el compromiso de duplicar el nimero de sesiones a contar del afio préximo.

» EI Campeonato de Golf copa ESE que, en su cuarta version, se llevd a cabo el 13 de noviembre
recién pasado en el Club de Golf Las Araucarias —una vez mas gracias a la organizacion de
Mauricio Malbec (PADE 2003)- vy al cual asistieron muchos de nuestros egresados, directivos
y académicos que pasaron una tarde estupenda.

Todas estas actividades tienen diversas fuentes de financiamiento, pero una de las mas
importantes, sobre todo para el programa de becas, es la membresia de los egresados activos.
Si tu no eres miembro activo de la Asociacion te invitd a completar y a enviarnos el formulario
que encontraras en esta revista, o bien a contactarnos a través de egresados.ese@uandes.cl.

El 24 de noviembre recién pasado, por cuarto ao consecutivo, entregamos en nuestra cena anual
el premio al Egresado Destacado, distincién con que nuestra Asociacién reconoce a un egresado
de cualidades profesionales y humanas sobresalientes. Este premio, en su version 2009, recayé
en Jorge Marin Correa (PADE 2000). Jorge es un empresario de fuerte vocacion humanista, sin
duda un gran representante de los valores del ESE en la comunidad.

Me despido agradeciendo a todos aquellos que apoyaron con su entusiasmo, presencia, ideas,
membresia o patrocinio, las actividades de la Asociacion.

Hasta nuestro proximo encuentro. Cordialmente, -

Renzo Corona Spedaliere (PADE 2000)
Presidente
Asociacion de Egresados del ESE
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Resumen del Articulo

La fijacion de precios es,
probablemente, la decision mas dificil
en la actividad comercial de una
empresa, y la que mayor impacto
puede tener en la rentabilidad.

Existen varios criterios para tomar
esta decision, pero entre los factores
claves para el desarrollo de una politica
comercial dptima, esta el entender
las percepciones de los consumidores
y conocer cuanto estan dispuestos a
pagar por un producto 0 servicio.

Guillermo Armelini
Ph.D., IESE, Universidad de Navarra.
garmelini.ese@uandes.cl

DESDE LA ACADEMIA | @

T ;cudl es el precio mas bajo que usted aceptaria
pagar por un producto para no sospechar que es de
mala calidad??”

ijar precios es, probablemente, la decision mas dificil en la actividad comercial de una
empresa, y la que mas impacto puede tener en su rentabilidad. Haciendo un analisis muy
simple de costo/beneficio, es facil demostrar que el precio es la variable que mas afecta
el resultado neto de una empresa, asumiendo variaciones porcentuales similares en las
variables que intervienen en la ecuacidn de rentabilidad (ver ejemplo: Figura 1)

s s
Situacion Actual Precio Costos Variables | Costos Fijos
Precio $1.200 $1.212 $1.200 $1.200
Costos Variables $ 500 $ 500 $ 495 $500
Cantidad 1.000 1.000 1.000 1.000
Costos Fijos $500.000 $500.000 $500.000 $495.000
Beneficio $200.000 $212.000 $205.000 $205.000

La pregunta del millén es entonces: éCémo se fija un precio? Si bien este no es el objetivo
principal de este articulo, es posible distinguir entre precios basados en funcién del costo y
precios fijados de acuerdo a la disposicion a pagar del cliente. El primero se sustenta en la
premisa ldgica que el valor que se cobra por un producto o servicio debe cubrir sus costos
de produccion y distribucién, mas un margen de ganancia para la empresa. Al seguir esta
estrategia, primero hay que disefar un producto y, en funcion de sus costos, fijar un precio
esperando que la percepcién de valor de un cliente esté por encima del precio establecido.

Figura 2. Precios basados en costos

Producto [—% Costo % Precio % Valor —»| Clientes
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La mayoria de las organizaciones empresariales utilizan casi
exclusivamente este criterio para asegurar una cierta rentabilidad.
Si bien es importante tener en cuenta los costos a la hora de fijar
precios, lo que sucede en la practica es que muchas empresas
terminan fijando un precio fijo (costo 4+ margen), con bandas
de variacién muy pequefas hacia arriba y hacia abajo. Cuando
esto sucede, y tal como se observa en la Figura 3, el beneficio
obtenido es la diferencia entre la cantidad demandada al precio
fijado (P*) menos los costos (C*) de producir ese volumen de
producto (cuadrado gris claro). Sin embargo, como se observa en
la figura, existen dos areas de beneficio potencial que la empresa
no esta explotando adecuadamente. Por un lado, los consumidores
dispuestos a pagar un precio superior al que fij6 la empresa,
pagaran finalmente el precio al que ésta vende su producto en

el mercado (triangulo superior izquierdo). A esta situacién se la
denomina “dejar dinero sobre la mesa”, porque se esta cobrando
por debajo de lo que el consumidor estaria dispuesto a pagar. Por
otra parte, los consumidores que no pueden o no estan dispuestos
a pagar el precio de mercado, quedarian excluidos en la propuesta
actual. No obstante, la empresa esta perdiendo la posibilidad de
obtener un beneficio extra cobrandoles un precio inferior al actual,
pero superior al costo (C*) (tridngulo inferior derecho), situacion
que representa un costo de oportunidad para la organizacidn.

A la luz del argumento anterior, parece evidente que entender
las percepciones de los consumidores y cuanto estan dispuestos
a pagar por un producto o0 servicio es clave para el desarrollo de
una politica comercial 6ptima. Esta es la estrategia que siguen
empresas exitosas como LAN y Coca Cola (ver Figura 4).

En el mercado de aerotransporte, la disposicion a pagar del cliente
aumenta cuanto méas cercana es la fecha de vuelo. Diversos
factores pueden explicar este fenémeno: la falta de un transporte
alternativo, la necesidad de llegar en un momento preciso, etc.
En el caso de Coca Cola, la ocasién de consumo define en gran
parte la disposicién a pagar. Mientras que en un supermercado
lo que el consumidor compra es una lata de refresco (Coca Cola
de 330cm?), en un restaurante, en cambio, una lata de Coca Cola
es parte de un servicio, cuya disposicion a pagar del cliente es
mucho mas alta que el valor del producto disponible en un almacén
0 supermercado.

¢Cudnto cuesta un pasaje a Buenos Aires?

USD 600 -

1

USD 500

1

USD 400

1

USD 300

USD 200

1

-
>
Z

uSD 100

USD 0 T T T T T 1
56 42 28 14 1 1

Dias de compra anticipada

¢Cudnto cuesta una lata de Coca-Cola?

Supermercado | [m%@
Almacén
Panaderia 1
Vending 1
Gasolinera A

Kiosco Aerop

Restaurant

T T T T T 1

USD USD USD USD USD USD USD
000 050 100 150 200 250 3,00

NOTA: Se considera un viaje de ida y vuelta partiendo el jueves y
volviendo el lunes. Los precios tienen en cuenta los valores
minimos disponibles a la fecha de la consulta.

NOTA: Lata de Coca-Cola de 33 oz.



Como muestran estos dos ejemplos, las empresas pueden
maximizar beneficios cobrando precios distintos. Las diferencias en
la disposicion a pagar dependen por supuesto del ingreso disponible
del consumidor, pero también de mdltiples factores como sus
preferencias, lealtad a una marca, necesidad y costo de oportunidad.
Por ello, en vez de pensar en un esquema de precios orientado por
los costos, es mas (til y eficiente, aunque mas complejo, pensar en
un sistema que priorice la disposicion a pagar del cliente en primer
lugar, y luego establecer precios y costos en funcién de ese valor
(ver Figura 5).

El desarrollo de una estrategia de precios basada en el valor
para el cliente, requiere, en primer lugar, conocer su disposicion
a pagar por el producto ofrecido. Los economistas denominan
Precio Reserva al precio mas alto que una persona aceptaria
y aln comprarfa un producto. En otras palabras, y utilizando
otra terminologia, es el precio ante el cual un consumidor es
indiferente entre comprar y no comprar esa mercancia.

Figura 5. Precios basados en el valor para el cliente

Clientes | Valor [ Precio | Costo [*|Producto

La disposicion a pagar de un cliente, factor clave para una
politica de precios optima

¢Coémo se estima la disposicion a pagar de un cliente? Esta
pregunta ha abrumado a economistas y ejecutivos de marketing
por afios, y aln hoy en dia es dificil encontrar una respuesta
precisa. El problema radica no sélo en lograr que los consumidores
revelen sus preferencias, sino ademas en que éstas suelen cambiar
con el tiempo y de acuerdo a las circunstancias. Por ejemplo, la
disposicion a pagar por un vuelo no es la misma para una persona
que debe viajar como ejecutivo, que cuando viaja como turista con
su familia.

No obstante, desde las ciencias sociales se han propuesto
varios mecanismos que, vistos individualmente pueden resultar
imperfectos, aunque combinados en forma ldgica pueden
contribuir a estimar la disposicién a pagar de un consumidor.
En este articulo se revisan las principales herramientas para
calcular los precios reserva de un cliente y las limitaciones de
cada método.

Una forma directa y simple de medir la disposicion a pagar
es analizando los datos historicos de consumo de los clientes
con respecto a un producto especifico. Si la organizacion tiene

DESDE LA ACADEMIA | @

T E| desarrollo de una estrategia

de precios basada en el valor para

el cliente, requiere, en primer lugar,
conocer su disposicion a pagar por el
producto ofrecido. Los economistas
denominan Precio Reserva al precio
mas alto que una persona aceptaria y
aun compraria un producto. En otras
palabras, y utilizando otra terminologia,
es el precio ante el cual un consumidor
es indiferente entre comprar y no
comprar esa mercancia I

ordenado sus datos, es posible calcular el precio medio por
cliente y relacionar este ratio con su rentabilidad bruta (ventas
menos gastos directos necesarios para servirlo). Esta metodologia
permite medir el rango de precios que han pagado los clientes
de un mismo producto, segmentar de acuerdo a la disposicién a
pagar y medir la correlacion entre precio y rentabilidad. La principal
limitante de este método es gue no tiene en cuenta los limites
superiores e inferiores en la disposicién a pagar del consumidor
porque, simplemente, toma en cuenta los precios fijados por la
empresa, que como se explicd anteriormente, normalmente se
fijan en funcion de sus costos.

Para estimar correctamente la disposicidn a pagar de los clientes,
se requiere una investigacion ad-hoc que vaya mas alla de la
informacion de consumo que posee la empresa. Uno de los métodos
mas sencillos son las encuestas directas a clientes. En ellas se
les pregunta a los consumidores cuanto estaria dispuesto a pagar
por un determinado producto. Dado que esta pregunta es dificil
de responder, porque simplemente un cliente quizas no tiene idea
de cuanto pagaria, Stoetzel propuso un método llamado “el precio
psicoldgico”, que se basa en la premisa de que todo consumidor tiene
un limite inferior y superior en su disposicion de pago. Para aplicar esta
idea el analista debe hacer sdlo dos preguntas: a) ¢Sobre qué precio Ud.
definitivamente no compraria este producto ya que no puede hacerlo o
cree que no vale ese dinero?, y b) ¢Cuél es el precio mas bajo que Ud.
aceptaria pagar por un producto para no sospechar que es de mala
calidad? Van Westendorp propuso un enfoque complementario
al anterior preguntando adicionalmente: c) ¢Cual serfa un precio
razonablemente caro de este producto? y d) ¢Cuél seria un



precio razonablemente barato? Con el relevamiento de estos
cuatro puntos ya se tendria una aproximacion cierta de la curva
de demanda de un producto. El método de la encuesta directa
es muy utilizado en el &mbito de la consultoria. Por ejemplo
Bases, de AC Nielsen, utiliza un procedimiento similar al
descrito para estimar la curva de demanda de un producto.

Existen dos problemas con las encuestas directas a clientes. El
primero es que el método supone un foco exclusivo en el precio
sin considerar otras variables del producto lo que resulta poco
intuitivo para el encuestado. En segundo lugar, como no hay
incentivos para revelar preferencias el cliente puede sobreestimar
o subestimar su disposicion a pagar por cuestiones de status.

Para resolver el primer problema se han propuesto las encuestas
indirectas y para resolver el segundo los experimentos.

¢Qué pasaria si en lugar de preguntar directamente por el precio
que estaria dispuesto a pagar, al consumidor se le consulta sobre
las preferencias sobre un determinado producto donde el precio
es un atributo mas a evaluar? Por ejemplo, piense en el caso de
un notebook donde el potencial cliente evalla el color, el peso,
la duracién de la baterfa, el microprocesador y el precio. Si a
esta persona se le consulta por distintos modelos, donde lo que
cambian son los atributos a evaluar (precio, color, tamafio, etc.),
es posible determinar cuanto esta dispuesto a pagar de acuerdo

al ranking de preferencias que defina de acuerdo a los modelos
presentados. Esta técnica de andlisis se denomina Conjoint
Analysis, y, simplemente, consiste en determinar qué combinacion
de un ndmero limitado de atributos de un cierto producto es el
preferido por los encuestados. Como resultado de la aplicacion de
este método de andlisis, se obtiene una funcién de utilidad de un
consumidor, donde el precio es un atributo mas que explica sus
preferencias por el producto. Asi, utilizando técnicas estadisticas,
se puede inferir en cuanto cambia la utilidad del consumidor por
variaciones en el precio.

Conjoint Analysis se ha convertido en una técnica muy popular
entre empresas de consumo masivo, sobre todo para estimar la
disposicion a pagar de un consumidor en productos nuevos. No
obstante sus claras ventajas respecto a las encuestas directas,
es necesario destacar dos limitaciones importantes del método:
a) el consumidor no se somete a un proceso de compra real por lo
que sdlo se estan midiendo actitudes y no comportamientos, y b)
s un proceso mas costoso que el de encuestas directas porque
requiere reclutar un grupo de personas para someterlas al proceso
de encuestas.

Si el objetivo es entender la disposicion a pagar de un consumidor
observando su comportamiento de compra, el método mas
indicado es el experimento. Siguiendo esta técnica, se selecciona
un grupo de personas a las que se les da dinero para gastar en una
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Datos Clientes Experimentos Encuestas Directas Encuestas Indirectas

¢Se mide comportamiento de gl A VECES NO NO
compra real?

¢Permite variacion de precios y NO gl g gl
productos?

¢Es economico y rapido? DEPENDE NO S S|

¢Permite mefﬂr la dls;_)osmlpn a pagar DEPENDE gl g gl
a nivel de cliente individual?
Tipo de productos al que se aplica

(nuevos, productos maduros o Productos Maduros Ambos Productos Maduros Productos Nuevos

ambos)

cesta de compra. El procedimiento consiste en variar la disposicion
de productos y precios para entender cdmo reacciona la demanda
del consumidor ante cambios en los precios. Este método se
puede aplicar de manera artificial 0 en un testeo de mercado. Sin
embargo, el principal inconveniente es que resulta costoso recrear
todas las situaciones posibles de variacién de productos y precios
que permitan conformar una curva de demanda del consumidor.
Por ello, dentro de los experimentos, una metodologia muy
popular para testear la disposicién a pagar son las subastas o
remates. La |dgica de su aplicacion es muy clara. Si un vendedor
conociera el precio de reserva de quien participa en una subasta,
directamente no habria remate. El primero venderia el producto
a un valor igual (quizas un poquito menor) que la disposicién a
pagar (precio de reserva) del segundo. Cuando la desconoce,
como pasa en la mayoria de los casos, el sistema de subastas
permite medir hasta qué punto el subastador quiere llegar con
su apuesta para quedarse con el bien, que es una forma clara de
medir su disposicién a comprarlo.

Desde la Economia y otras ciencias sociales se han disefado
varios modelos de apuestas para establecer la disposicion
a pagar de los consumidores. Uno de los mas populares vy
precisos es el propuesto por Beckert, DeGroot y Marshak
(BDM). El sistema es simple: primero se le pregunta a un
grupo de consumidores cuanto estan dispuestos a pagar por un
producto. Luego, se establece en forma aleatoria un “precio de
mercado” (que puede ser bajo, intermedio o alto). Las personas
cuyo precio de apuesta es inferior al “precio de mercado” no
pueden participar en la compra del producto. Por su parte, los

individuos cuya disposicién a pagar resulté ser superior al “precio
del mercado”, tienen obligatoriamente que comprar el producto
al “precio de mercado”. Este sistema tiene la ventaja que
impide que los individuos que participan en el experimento
especulen con un valor distinto a su real disposicion a pagar,
y ha resultado muy (til para testear el precio de reserva en el
punto de compra en empresas de servicios. Como contraparte,
es importante sefalar que los experimentos son las técnicas
méas costosas y dificiles de disefar del conjunto de métodos
analizados.

Conclusion

En este trabajo hemos revisado los principales métodos para
estimar la disposicion a pagar de un cliente de productos de
consumo masivo. Como se observa en la Figura 6, no existe
una metodologia que prevalezca, pues la decision dependera
de la precision requerida, el presupuesto con el que cuenta la
empresa para realizar el estudio y el momento del producto
en su ciclo de vida. Es recomendable, por tanto, analizar
bien qué se quiere medir, y aplicar mas de una técnica para
testear la robustez de los resultados.
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"Aunque ya no es extrano tener presidentas mujeres
0 primeras ministros, en el mundo de la empresa
siguen siendo un porcentaje mucho menor que el de
los hombres. 77

é ué es un lider?, équé los hace especiales?, ¢los lideres nacen o se hacen? Estas
preguntas han despertado interés desde tiempos inmemoriales. Los lideres son una parte
tan importante de nuestra sociedad que podemos contar la historia de la humanidad
relatando la vida de personajes que han cumplido este papel en distintos &mbitos como
Jesus, Napoledn, Gandhi o, mas actualmente J.F. Kennedy, Jack Welch o Fidel Castro, por
nombrar solo a algunos. Aunqgue los lideres han sido analizados desde siempre, el estudio
cientffico, aplicado al liderazgo en la empresa, comenz solamente hace 100 afios. Durante
este tiempo, este estudio ha ido evolucionando considerando los cambios en el entorno
y en la sociedad. Es por esto que podemos encontrar diferentes enfoques y paradigmas,
desde teorias que Unicamente se centran en el lider, a teorias donde lo que se evallia es la
relacion entre el lider y sus seguidores.

Un punto importante que hay que distinguir antes de hablar de liderazgo, es la diferencia
de éste con la direccién 0 Management. Distintos autores coinciden en que Liderazgo y
Management son diferentes, pero complementarios. Diversos estudios sobre liderazgo
concuerdan en que “Liderazgo” se puede definir como el proceso de influencia entre un
lider y un seguidor que deriva en un resultado superior, mientras que “Management” es
el proceso que hace que la organizacion funcione bien. Por lo tanto, podemos resumir que
Liderazgo se enfoca en el proceso de influencia, mientras que Management se enfoca en
el proceso de organizar.

El concepto Liderazgo es similar a otros como democracia, amor y paz, en el sentido que
son faciles de identificar in situ, pero muy dificiles de definir de forma precisa. Segin
Northouse (2007), la mayoria de las definiciones de liderazgo incluyen cuatro componentes:
el Liderazgo 1) es un proceso, 2) contiene influencia, 3) ocurre en un contexto de grupo, y 4)
involucra alcanzar un objetivo. Uniendo estos cuatro componentes, Northouse propone la
siguiente definicidn: liderazgo es un proceso en el que un individuo influye a un grupo para
lograr un objetivo comdn.
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Un poco de historia

A grandes rasgos, podemos resumir el estudio de los lideres de la
siguiente forma: a principios del siglo XX se comenzd a estudiar el
liderazgo a través de la vida de grandes hombres. Se crefa que los
lideres nacian y no “se hacian” con el tiempo. Luego, en los afos
20, surgio la teoria de los rasgos (Kirkpatrick & Locke, 1991; Mann,
1959). Esta teoria se enfocé en caracteristicas que diferencian a
los lideres de los que no son lideres. Los rasgos que se destacan en
esta teoria son dificiles de cambiar y desarrollar por personas que,
en principio, no las poseen y, como consecuencia de la blsqueda
de estos rasgos, surgio en la década de los 40 el enfoque de los
comportamientos y habilidades. Esta teoria, también centrada
nicamente en caracteristicas del lider, se enfocd en caracteristicas
que si se pueden desarrollar (Blake & Mouton, 1982; Cardona &
Chinchilla, 1999; Cardona & Garcia, 2005; Katz, 1974), abriendo la
opcidn a que cualquier persona pudiera desarrollar las habilidades
y comportamientos de un lider.

En los afos 40, Stogdill (1948) desafio la teoria de rasgos, diciendo
que no todos los comportamientos y caracteristicas de un lider
son vdlidas para distintas situaciones. En esta época surgieron
nuevas teorfas como la de la contingencia (Friedler, 1964), y la
teoria de las situaciones (Blanchard, Zigarnin, & Zigamin, 1985).
Estas no solamente incluyen caracteristicas del lider, sino también
el contexto en que se produce el liderazgo.

Luego, en los 70, las teorias se centraron en la relacion que existe
entre el subordinado y el liderazgo, y la efectividad de estas
relaciones (Bass, 1985; Burns, 1978). Por ejemplo, podemos
encontrar teorias que evallan esta relacion tomando en cuenta
la motivacion del subordinado (Graen & Cashman, 1975), o la
percepcion que tiene el subordinado del lider (Conger & Kanungo,
1987). Las teorias mas conocidas de esta vertiente son: teoria del
lider carismatico, teoria LMX, teorfa de la Ruta-Meta v liderazgo
transformacional.

Nuevos desafios

Como podemos ver, las teorfas han ido evolucionado desde
enfoques centrados en el lider, a enfoques donde las relaciones y
el entorno se vuelven relevantes. Esta evolucion se puede explicar
principalmente por la evolucién social que han tenido las empresas.
Sin embargo, claro estd, la evolucion no ha llegado a su fin. En
los dltimos afios nos hemos encontrado con nuevos desafios.
Las teorfas existentes no han podido cubrir los nuevos elementos
que se presentan en la empresa moderna. Teorias como lider
transformador y lider carismatico no incorporan aspectos éticos
del lider, por lo que no nos permite diferenciar a lideres como Hitler
y la Madre Teresa. Ambos cumplen con la definicién de liderazgo:

un proceso en el que un individuo influye a un grupo para lograr un
objetivo comdn. Otro punto importante es que todas estas teorfas
han sido desarrolladas desde el mundo occidental y enfocadas
desde un punto de vista masculino, por lo que tanto la diferencia
cultural y la incorporacién de la mujer a la alta direccion, quedan
fuera de sus analisis.

Es por todo esto que temas como la cultura, la ética y las diferencias
entre hombres y mujeres, hayan hecho que el estudio del liderazgo
se vuelva a centrar en el individuo y sus caracteristicas personales.
Cada uno de estos temas, tan relevantes para la empresa de hoy
en dia, estan siendo desarrollados por diferentes investigadores.

Hace afios que la mujer se incorpord al &mbito empresarial, pero
en el (iltimo tiempo hemos visto un impulso atin mayor. Aunque ya
no es extrafo tener presidentas mujeres o primeras ministros, en
el mundo de la empresa siguen siendo un porcentaje mucho menor
que el de los hombres.




Las mujeres y el liderazgo

Con la entrada de la mujer en el mundo laboral, y su creciente
participacién en todas las dreas directivas, entender la diferencia
entre hombres y mujeres ha despertado la atencién de muchos.
Claramente, hombres y mujeres somos diferentes fisicamente,
pero es de gran interés saber si esas diferencias realmente
afectan el estilo de liderazgo. Una forma de abordar este tema ha
sido estudiar las razones del bajo porcentaje de mujeres en altos
cargos jerarquicos. Existen tres grandes enfoques para explicar
esta diferencia. El primero se centra en la diferencia de inversion
de capital humano en un contexto profesional entre los hombres
y las mujeres, el segundo se centra en la diferencia de estilos de
liderazgo entre ambos sexos, mientras que el Ultimo se centra en
la discriminacion.

Diferencias en la inversion de capital humano

Una de las razones mas populares para explicar la baja cantidad
de mujeres en posiciones de liderazgo en la empresa es su menor
inversién de capital humano profesional. A nivel de estudios, no
se encuentran grandes diferencias, ya que tanto hombres como
mujeres se gradlan a tasas similares tanto de escuelas de
pregrado como de estudios superiores (Bowles & McGinn, 2008).
Donde si podemos encontrar diferencias es en la continuidad. Las
mujeres tienen un mayor involucramiento en el trabajo doméstico
y en el cuidado de los nifios (Bianchi, 2000). La consecuencia
de esto es que las mujeres reciben menos entrenamiento y
experimentan mds interrupciones en su carrera que los hombres.
Esta diferencia se ve aumentada para personas que tienen nifos

DESDE LA ACADEMIA | @

menores de 18 afos (Bianchi, Milkie, Sayer, & Robinson, 2000).
Relacionado a esto, estudios demuestran que se contratan
menos madres, y si se contratan, es por menos horas (Kaufman
& Uhlenberg, 1999).

Las mujeres también experimentan una reduccion de salario con
la maternidad. Budig e England (2001) demuestran que por cada
nifio, una mujer ve reducido su salario en un 7%. Un tercio de
esta disminucién de salario se explica por la menor experiencia
de las madres, que muchas veces trabajan a tiempo parcial y
tienen mds interrupciones en su trabajo. Los otros dos tercios no
tienen explicacion aparente.

Otra explicacidn de la inversion de capital humano profesional, es
la llamada “opcién femenina”, la cual argumenta que las mujeres
no buscan posiciones de liderazgo, ya que compromete a sus
responsabilidades familiares (Eagly & Carli, 2004). Esto produce
que las mujeres opten por carreras conocidas como mommy
tracks, que no llevan a puestos de liderazgo (Belking, 2003).

Diferencias en estilos de liderazgo

Un segundo enfoque se centra en la diferencia en el estilo de
liderazgo entre hombres y mujeres. Aunque este enfoque es
el mas estudiado, aln no hay un consenso en los resultados.
Autores que basan su trabajo en experiencias personales,
argumentan que el estilo de las mujeres es menos jerarquico,
mas colaborativo y mds comprensivo que el de los hombres
(Helgesen, 1990), mientras que los estudios cientificos
demuestran que las diferencias son menores.

A
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En los estudios realizado por Eagly y Johnson (1990), como también
en el de Van Engen (2001), los resultados no apoyan el estereotipo
que las mujeres lideran de una forma mas interpersonal y menos
enfocada en las tareas que los hombres. La Unica diferencia entre
hombres y mujeres es que las mujeres adoptan un estilo mas
democratico y menos autoritario que los hombres.

Por otra parte, los estudios que se han centrado en los estilos
de liderazgo transformador y transaccional, han demostrado
que el modo de liderazgo transformador es mas eficiente que
el transaccional. Cuando se ha diferenciado por género, se ha
encontrado que el estilo de liderazgo de las mujeres tiende a ser
mas transformador que el del los hombres (Eagly, Johannesen-
Schmidt, & van Engen, 2003; Eagly, Makhijani, & Klonsky, 1992).

Discriminacion y prejuicio

El tercer enfoque se centra en la discriminacion y prejuicio entre
géneros dentro de las organizaciones. Los estereotipos describen
los atributos de hombres y mujeres, pero también describen cdmo
ellos se deberfan comportar.

Las mujeres que son lideres se enfrentan a una doble presion. Por
un lado, al ser lideres, se espera que sean fuertes y masculinas,
mientras que al Ser mujeres Se espera que Sean suaves y
femeninas (Eagly & Carli, 2004). Estudios han demostrado
que hay una actitud desfavorable frente a las mujeres que son
lideres, que enfrentan una mayor dificultad para obtener cargos
de liderazgo, y evaluaciones mas severas a la hora de medir su
efectividad (Eagly & Carli, 2004).

La discriminacién no solo afecta la evaluacion y las oportunidades
que se les presentan a las mujeres, sino también a ellas
mismas. Muchas mujeres, como respuesta a los estereotipos vy
discriminaciones, se automarginan y reducen sus aspiraciones de
liderazgo (Davis, Spencer, & Steele, 2005).

Conclusidn

Podemos ver que desde un aspecto histdrico, las
diferentes teorias de liderazgo comenzaron centradas
en el individuo, evolucionaron hacia las relaciones y el
entorno, para luego volver a centrarse en caracteristicas
especificas del individuo, a causa de los continuos cambios
y desafios que la empresa vive en el mundo actual. Un
ejemplo de lo anterior es que las teorfas de liderazgo han
sido desarrolladas desde un punto de vista masculino, sin
tomar en cuenta la incorporacién del liderazgo femenino al

mundo de la alta direccion.

Se pueden encontrar diferentes explicaciones, pero ninguna
que justifique que la mujer no pueda ser lider de una gran
compania. Al contrario, las organizaciones son cada vez
mas concientes que al dar las mismas oportunidades, tanto
a hombres como mujeres, no sdlo aumentan su abanico de
talentos, sino que también dan oportunidades a directivos

que pueden llegar a liderar de una forma méas efectiva.

Es por esto que ayudar a bajar barreras como la
discriminacion, dar facilidades para conciliar trabajo y
familia, ofrecer igualdad de oportunidades, entre otros, se
vuelven fundamentales para que las mujeres logren liderar

un mayor nimero de empresas.
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Freg posible que el riesgo que se enfrenta sea
inaceptable desde un punto de vista estratégico, por
ejemplo, riesgo de reputacion, imagen, etc., 0 que no
tenga la capacidad de mitigar el riesgo identificado
a niveles tolerables. En estos casos se termina la
actividad que genera el riesgo."

a reciente hecatombe financiera en Estados Unidos, que se ha expandido al resto
del mundo, es sdlo el Gltimo capitulo de una larga lista de empresas, instituciones y
connotados hombres y mujeres de negocio que han ignorado el factor riesgo en la toma
de decisiones. Podemos citar, para ejemplificar nuestro argumento, la debacle de Enron
Corp. en Estados Unidos, junto con la desaparicion de Arthur Andersen, la banca Barings,
WorldCom, Parmalat, entre otros.

¢Es quizas el problema, que no existe la capacidad técnica para estimar el riesgo inherente en
los negocios e inversiones que realiza una organizacion? La respuesta es, categéricamente,
no. Las herramientas técnicas estan desarrolladas para estimar con un grado de precision
aceptable los riesgos posibles.

Serd entonces que, conociendo los riesgos, ¢las empresas no tienen los instrumentos para
reducirlos o evitarlos? Aqui la respuesta también es negativa. El mercado asegurador esta
suficientemente desarrollado como para aceptar la transferencia de la mayor parte de los

Hesumen dE' Anlﬁlﬂﬂ riesgos operativos y no sistematicos que puede encontrar una empresa, y los mercados
En toda actividad econdmica en que financieros han desarrollado instrumentos que permiten mitigar los riesgos financieros de
una persona o individuo se involucre, flujo de caja, tipo de cambio, precio de insumos, etc., comunes en toda empresa. Y, por
siempre existira riesgo. No existe sobre todas las cosas, existen practicas gerenciales que correctamente aplicadas, pueden
premio sin un riesgo asociado. Lo efectivamente mitigar y transferir riesgos.

importante es conocer el riesgo lo
Entonces, ¢donde esta el problema?, écudl es la dificultad que tienen los drganos de decision

como Directorios o Gerentes Generales para evitar riesgos que pueden tener consecuencias
tan desastrosas para sus organizaciones? Las razones son muy variadas, y van desde la
falta de conocimiento de los riesgos asociados a una decisién, a incentivos disefiados para
tomar riesgos excesivos e inconsistentes con lo aceptable por los accionistas.

suficientemente bien como para
evaluar si el premio a obtener,
ajustado por dicho riesgo, sigue
siendo atractivo.

Tenemos que partir de la base que en toda actividad econdmica en que nuestras empresas
0 nosotros como individuos estemos involucrados, siempre existird riesgo. No existe
premio sin un riesgo asociado. Lo importante es conocer el riesgo lo suficientemente bien
como para evaluar si el premio a obtener, ajustado por dicho riesgo, sigue siendo atractivo.
Esto, que parece tan obvio, deja de serlo en la vida cotidiana, cuando nos vemos obligados a
Ivan Diaz-Molina tomar decisiones sin conocer toda la informacién relevante, y muchas veces la informacion

M.Sc. Carnegie-Mellon University. que se omite es la referida al riesgo.
idiazmolina.ese@uandes.cl
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La naturaleza del riesgo

Hay riesgos que son inherentes a actividades como, por ejemplo,
cruzar la calle. Al ser ésta una via disefiada para que circulen
vehiculos, existe el riesgo que me atropellen; puedo mitigarlo, pero
no puedo hacerlo desaparecer. Ademas, no hay un aspecto positivo
al haber tomado este riesgo: el cruzar la calle sano y salvo es lo que
uno espera. Este se llama riesgo puro. Existe otro tipo de riesgo,
llamado especulativo. Es aquel que existe como contraparte de
una oportunidad: si invierto en acciones de alto crecimiento, pero
con alta volatilidad, tengo la oportunidad de ganar, pero también la
de perder mi capital. Es el riesgo especulativo.

Es importante conocer la naturaleza del riesgo que uno enfrenta,
para poder identificar adecuadamente la fuente o “causa raiz”
que lo produce. Si uno ataca la consecuencia del riesgo, no esta
haciendo que éste desaparezca a futuro. Es necesario modificar
la “causa raiz" para que este riesgo desaparezca o se mitigue en
forma permanente.

Las empresas enfrentan riesgos no sélo relacionados con sus
actividades financieras, sino que también estratégicos o de largo
plazo, en su operacién y en su relacién con la comunidad en
que opera. Existen muchas clasificaciones de riesgo —incluimos
aqui una a modo de ejemplo (Figura 1)— pero lo importante es
la correcta identificacion de todos los riesgos relevantes que
enfrenta la empresa.

Riesgos

|
| 1 ]

del Negocio Financieros

Ambientales

I
[ 1

Estratégicos Operacionales

I
[ 1

Comerciales Cumplimiento

Una vez identificados los riesgos, es necesario tomar accién sobre
ellos. Las opciones son basicamente cuatro, llamadas las 4Ts:

* Tratarlo
* Tolerarlo
e Transferirlo
* Terminarlo

Tratar el riesgo incluye su identificacién, determinar el impacto
que tiene en la organizacidn, estimar la probabilidad de ocurrencia
del evento y disefiar medidas de mitigacion, en caso que sea
necesario.

Tolerar el riesgo implica los pasos anteriores, pero, si se considera
que la probabilidad de ocurrencia es muy baja o que su impacto es
menor, se decide no tomar accion sobre éste.

La transferencia de riesgo es una practica comdn en nuestra
vida cotidiana, y tiene que ver con la contratacién de seguros.
Los seguros son una forma efectiva de transferencia de riesgos.
Otra manera de transferir riesgos en los negocios es a través de
asociaciones estratégicas (“Joint Ventures”), donde los socios
aportan conocimiento, habilidades o tecnologia, que reducen la
exposicion propia a los riesgos del negocio que se enfrenta.

La terminacion es una medida extrema a la que se recurre por
diversas razones. Es posible que el riesgo que se enfrenta sea
inaceptable desde un punto de vista estratégico; por ejemplo,
riesgo de reputacidn, imagen, etc., o que no tenga la capacidad de
mitigar el riesgo identificado a niveles tolerables. En estos casos se
termina la actividad que genera el riesgo.

Estas acciones (4Ts) deben ser constantemente revisadas, ya
que, en general, los riesgos tienen caracter dindmico, es decir,
las condiciones internas o externas pueden cambiar y aumentar
el impacto o probabilidad de ocurrencia de un riesgo conocido, 0
pueden hacer desaparecer riesgos 0 aparecer nuevos.

El manejo eficiente de los riesgos implica un sinnimero de tareas
que se deben realizar en toda la organizacidn de manera continua.
Esto implica que para hacerlo en forma efectiva es necesario
implementar un sistema de gerenciamiento de riesgos. Existen
diversos modelos, pero el mas difundido es el llamado Enterprise
Risk Management, ERM por sus siglas en inglés (Figura 2).

Los objetivos de un ERM deben ser:

* Integrar el manejo de riesgo en la estrategia y cultura
organizacional.

* Relacionar riesgos con objetivos y metas.

* Establecer procesos estandares para identificacion y manejo de
resgos.

* Definir una metodologia comin de manejo de riesgos.

* Evaluar continuamente la capacidad y efectividad de la
organizacién en el gerenciamiento de los riesgos.

La implementacion exitosa de un ERM depende de la solidez de
los valores de la organizacion. Esta no sdlo debe tener un conjunto
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de valores perfectamente definidos, sino que debidamente
difundidos en todos sus ambitos. Ademds, se debe contar con
un sistema de limites claros, precisos y también ampliamente
difundidos. Los miembros de la organizacién deben poder contar
con los valores y los limites como guias, ya que es imposible
controlar todos los riesgos inherentes a las decisiones que ellos
toman en forma permanente.

El mayor desafio de la implementacién exitosa de un ERM es
el cultural. En general, los miembros de la organizacion creen
que el manejo de riesgo es responsabilidad de otro, ya sea
Auditoria/Control Interno, la Gerencia de Riesgo, la Oficina de
Higiene, Seguridad y Medio Ambiente (SHE por sus siglas en
inglés), etc. En realidad, el manejo de riesgo es responsabilidad
de cada uno de los miembros de la organizacién, desde el
Directorio hasta el mas junior de sus trabajadores. Si este
cambio cultural no se da, en el mejor de los casos el ERM se
implementard en forma parcial.

Esnecesarialaconcurrencia coordinada de multiples participantes
para la efectiva implementacién de un ERM. Como se plantea en
el parrafo anterior y se detallard mas adelante, la participacion del
Directorio es clave; también deben participar el grupo gerencial,
para la implementacion del ERM; el grupo de Auditoria Interna
para la supervision del cumplimiento del sistema de manejo de
riesgo; el personal en general, que debe incorporar como suyo
el manejo de los riesgos; los subcontratistas que realizan tareas

tercerizadas; los auditores externos y, en caso de actividades
reguladas, los organismos de regulacidn.

Una mencion particular merecen las tareas tercerizadas. En
general, ha sido practica habitual la tercerizacion de actividades
no consideradas esenciales, a fin de ahorrar costos o lograr un
mejor servicio. Esta decision lleva implicito el supuesto que, por
economia de escala, se recibird al menos un servicio similar, es
decir, cumplird con todos los estandares de la organizacién, a
menor costo. Esta premisa no siempre es cierta. Muchas veces
el contratista no cumple con dichos estandares y, en general,
no se fiscalizan, aumentando el riesgo propio de dicha actividad
a niveles que pueden ser inaceptables para la organizacion. Un
ejemplo tipico de esta situacion es la tercerizacion de los sistemas
de informacion (Tl), almacenamiento de bases de dato criticas,
acceso a sistemas operativos clave, etc., sin verificar si el riesgo
operativo del contratista satisface los niveles de seguridad propios,
con la posibilidad de un incremento en el riesgo de continuidad de
operacidn, fraude, robo de informacidn, entre otros.

Los beneficios de implementar un ERM son variados. Entre los
principales podemos nombrar los siguientes:

* Alinea la propension al riesgo y la estrategia.
* Relaciona el crecimiento, el riesgo y el retorno de la inversion.
* Amplia las decisiones de respuesta al riesgo.
* Minimiza sorpresas y pérdidas operacionales.
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Junta Directiva Comité de
Aprueba y aloca recursos Auditoria
Riesgos
Definiciones - Politicas - Reportes - Cuantificacion

1. Responsable | | 2. Coordinacién y monitoreo | | 3. Aseguramiento
1
Unidades de Negocio Riesgo Operacional Areas Soporte Auditorfa Interna
* Auto-evaluaciones * Monitoreo de auto-evaluaciones * Evalda el proceso
* Implementa cambios * Andlisis de indicaciones * Revisa las auto-evaluaciones
* Reporta internamente y a * Control planes * Prugbas de controles
riesgos * Reportes

* |dentifica y administra riesgos a lo largo de toda la organizacion.
* Proporciona respuestas integradas a los multiples riesgos.

* Toma ventaja de las oportunidades.

* Mejora las asignaciones de capital.

El rol del Directorio

El papel que el Directorio debe cumplir en el manejo de riesgos
de la compafiia es absolutamente clave, y se puede dividir en
dos grandes componentes: definir el marco de referencia para
el comportamiento organizacional, y supervisar el manejo de los
riesgos organizacionales.

Dentro de la definicion del marco de referencia, el Directorio tiene
las siguientes responsabilidades:

* Definir los valores que guian la organizacién y comunicarlos de
manera efectiva a todos sus miembros. No basta con la simple
difusién de un decdlogo, es necesario comunicar por qué, desde
un punto de vista de negocios, se adoptan dichos valores. Esto
se puede lograr con seminarios, reuniones, documentos que
incluyan textos de apoyo, etc.

* Establecer los limites de comportamiento de los miembros de
la organizacidn. Aqui el Directorio tiene como misién producir
un Cddigo de Conducta. Ademds, deberd asegurar la adecuada
comunicacién y efectiva comprensién de su contenido. Para
lograr esto Ultimo, serd necesario establecer seminarios de
capacitacion en forma continua.

Una vez definido el marco de referencia, es tarea del Directorio:

* Definir qué hacer con los riesgos de la organizacion (definicion
de politicas) y como hacerlo (ERM).

* Supervisar laimplementacién de un ERM o un sistema similar de
manejo de riesgos, asegurando los recursos necesarios.

« Supervisar de manera periddica el control y manejo de riesgos
en la organizacion.

La estructura de supervision se describe en detalle en la Figura 3.

Desde un punto de vista practico, es mas eficiente que el
rol de supervision lo cumpla un comité del Directorio, ya
que es una materia especifica que no requiere la atencion
de todos sus miembros. Lo ideal es seleccionar a quienes
mejor aporten, por conocimiento 0 experiencia, al manejo
de riesgos. En el caso de Chile, se puede asignar este rol al
Comité de Directores, que por ley debe ver algunos temas
relacionados con riesgos de la compaiia.

Conclusidn

En resumen, el manejo de riesgo integral en una
organizacion no sélo es conveniente, sino algo necesario
dada la complejidad de los mercados de hoy. Se deben
considerar los riesgos en todos los ambitos de la
organizacion, tanto internos como externos, y se debe

implementar una metodologia adecuada para manejarlos.

El rol del Directorio es clave en este proceso, al definir el
“tono” que se debe dar al manejo de riesgo, definiendo
los valores y limites de la organizacién, y supervisando el

correcto funcionamiento del sistema de manejo de riesgos.
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Resumen del Articulo

¢Qué es lo que tienen las empresas
que venden mas y mejor que las otras,
y qué tienen las personas, dentro de
esas empresas, que las hacen ser mas
productivas en ventas? Buscamos
explicar las razones que hay tras esto
y mostrar como cualquier organizacion
puede tener un resultado destacado
en su industria aplicando metodologias
faciles y concretas.
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) s perfiles y competencias de los vendedores
estratégicos han cambiado: de argumentar, a
escuchar y preguntar; de cerrar rapido, a analizar
todas las variables; de especialistas de productos, a
consultores en el negocio/satisfaccion del cliente. 77

uchas veces en clase o en proyectos de consultoria me preguntan qué es lo que
tienen las empresas que venden mas y mejor que las otras, y qué tienen las personas,
dentro de esas empresas, que las hacen ser mas productivas en ventas.

Este articulo tiene como foco explicar las razones que hay tras esto, y mostrar como
cualquier organizacién puede tener un resultado destacado en su industria aplicando
metodologias faciles y concretas, que ademas estan siendo usadas en otras areas de las
empresas tales como produccion y, en menor medida, administracion.

Una empresa que vende mas que las otras

Las organizaciones ya estan bastante familiarizadas con herramientas como la planificacion
estratégica, el plan de marketing, etc. Sin embargo, es dificil encontrar “bajadas” del
plan de marketing, por ejemplo, a una estrategia de venta concreta y diferenciada de los
competidores. Es decir, el propésito se reduce a un “hay que vender”. Asi se empuja el
cumplimiento del presupuesto con poca o nula claridad de cdmo y por qué se van a lograr
es0s resultados, y se produce un transitar a partir de los ciclos de demanda, de manera
que cuando éstos mejoran, los presupuestos se cumplen con mas facilidad y cuando los
ciclos son recesivos los nimeros no se dan. Por el contrario, hay empresas que crecen en
periodos complicados, o caen mucho menos que las de su sector. ¢Por qué?

Veamos el caso de una empresa de consumo masivo cuyos resultados han sido
consistentemente mejores que los de sus competidores. El primer pilar de éxito esta
compuesto por un gerente general y un gerente comercial completamente orientados a la
estrategia de ventas, es decir, a dedicar una importante cuota de su tiempo a determinar
como vender mas y mejor, mas alla de los productos y los precios. Como fruto de esta
orientacidn, se decidid preguntar a los clientes cdmo agregarle valor a lo que se estd
haciendo con las ventas.
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Aca viene entonces el segundo pilar. La empresa estaba
convencida que eran los clientes los dnicos que iban a determinar
el éxito o fracaso de una estrategia de ventas. Esto llevé a que
la estrategia no fuera hecha entre cuatro paredes o a partir de
un presupuesto, sino que fueron los clientes quienes, después de
muchas entrevistas a distintos grupos, determinaron el foco de la
empresa: “queremos que todo el personal de ventas nos ayude a
vender mas, es decir, que se focalicen en el sell out y no en sel/
in, de manera que quiero a la fuerza de ventas pensando en mis
clientes y no en mi como el dnico cliente”.

A partir de esta definicion hecha por el cliente se logré tener una
estrategia clara y posiblemente diferenciada de los competidores.
El tercer pilar entonces seria darle forma concreta a esa estrategia,
para que la voluntad del consumidor se viera materializada en una
gjecucion de excelencia. La concrecion de esto —aca estuvo lo
novedoso— fue a través de modelar todos los procesos de cada
una de las entidades que tenian contacto con el cliente, a partir de
la observacién de lo que se hacia, de entrevistas a los ejecutantes
de esas tareas, y de una cuidadosa revisidn de si los procesos
estaban orientados a apoyar la voluntad del cliente en la estrategia
de sell out. Para esto no sélo se estudiaron las acciones de ventas
y trade marketing, sino que la carga de los camiones, el perfil de
los transportistas, las acciones de cobranza, y todo y todos los que
pudieran influir en el logro de la estrategia.

De esta forma, la empresa realizd un modelamiento de los
procesos, tareas y métricas de cada una de las entidades que
tenfan relacion con el cliente, de manera que todas las areas
y todos los cargos sabian cdmo proceder y cémo iban a ser
medidos de acuerdo a la estrategia definida.

Este camino parece ser tedioso. Sin embargo, el proyecto
duré mas de cuatro meses y al término la empresa tenia un
“afinamiento” perfecto entre estrategia y pautas de ejecucion.
Lo mas importante es que estas pautas habifan surgido producto
de la voluntad o foco de los clientes, y de la observacion y
opiniones de las personas de la empresa, de manera que el
margen de error estratégico y la falta de voluntad y apoyo a la
gjecucion se habian reducido drasticamente.

Asi, esta empresa esta en condiciones de obtener un resultado
por sobre sus competidores, ya que le pregunt6 a sus clientes
como entregarles valor y, una vez que tuvo la respuesta,
establecid entidades, procesos y métricas de gestién para ir
en esa direccion.

Vendedores que venden mas que otros

Se puede pensar, y de hecho asi se hace normalmente, que el
logro de resultados de venta tiene que ver, fundamentalmente,
con perfiles de cargo “especiales”, es decir, personas que
“nacieron para ventas”. Es probablemente por esa profecia que se
autocumple, que en los resultados de los vendedores se da lo que
yo llamo la “paradoja de los tercios”: hay un tercio que siempre
estd en un diez a quince por ciento sobre las metas, otro tercio que
esta entre el ochenta y noventa por ciento de la meta, y el tercio
restante alcanza niveles cercanos al setenta por ciento.

Esto implica problemas de rotacion, de incertidumbre en los
cumplimientos de presupuesto y también en el aumento artificial



del presupuesto de ventas de la empresa, con la idea de que los
dos tercios que estan incumpliendo “estaran mas motivados” para
cumplir cuando el presupuesto es mas alto, o bien, como esta
inflado, atn cuando no lleguen sus metas estaran llegando a las
verdaderamente establecidas.

Pero el cumplimiento de las ventas tiene que ver con otros
multiples factores, ademds del perfil apropiado para ventas. Si
volvemos al ejemplo de la empresa de consumo masivo que les
sefalaba, podemos, a este respecto, concluir lo siguiente: un
vendedor que no sabe lo que tiene que hacer cuando esta con
el cliente, nunca sabra cémo puede mejorar sus rendimientos. Es
mas, si ese vendedor aumenta su nivel de actividad sin conocer
los patrones de éxito, puede ocurrir que aumente sus malos
resultados, ademas de sumar un alto nivel de frustracién al sentir
que hace todos los esfuerzos y no logra los resultados esperados.
Teniendo clara esta premisa fundamental, al modelar los procesos
la empresa establecid cada una de las tareas de cada uno de los
cargos definiendo lo que se debia hacer en el mes, en la semana
y diariamente. De esta forma podia apoyar a los vendedores
destacados y a los de rendimiento inferior indicandoles qué cosas
debian hacer para subir sus ventas. Una vez que el vendedor tenia
claras sus tareas, se les ayudd con sistemas de indicadores de
desempefio que podian predecir el resultado final. Asi, se dejé de
medir el resultado final de ventas como Unico output de la gestién
del &rea, para monitorear las actividades intermedias de la gestidn,
las cuales serian las reales predictoras del buen resultado final. Se
fue determinando una forma de apoyo al trabajo de venta, que hacia
que ésta tuviera una estructura mas de gestion de operaciones
que del tipico trabajo de la fuerza de ventas tradicional.

Esto permitié, asimismo, eliminar ciertos cargos o estructuras
intermedias de supervisidn y control, dado que la claridad de funciones,
tareas y métrica, hizo innecesaria la “supervision de ventas”.

No obstante, faltaba un elemento relevante, relacionado con
cambios en los sistemas de compensaciones de esos equipos
comerciales y de ventas. Si a estos ahora se les pedia trabajar por
sell out, debian ser remunerados por los margenes generados por los
productos que pasaban por las cajas registradoras de los clientes,
y no por las ventas que la empresa hacia a las bodegas de éstos.
También se alined otra parte de los sistemas de compensaciones a
las etapas de la gestidn de ventas y no sélo al resultado final.

Siatodo esto le sumamos el trabajo permanente que esta empresa
venia haciendo en el desarrollo de competencias y habilidades, la
mezcla fue la més adecuada para lograr incrementos significativos
en las ventas de los vendedores y personal de trade marketing.
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¢Cudles son las conclusiones que podemos sacar de este caso?:

* Una estrategia de ventas debe surgir como parte de las
expectativas y sugerencias que los clientes tengan de los
modelos de atencion de la empresa, y no por los presupuestos
que se esperan.

La venta es una disciplina como cualquier otra, y en la medida
en que esté constituida por procesos que surgen a partir de la
estrategia, los resultados serdn mejores y mas predecibles.

No existen buenos o malos vendedores per se, existen empresas
que tienen claro lo que sus vendedores tienen que hacer, y los
miden y remuneran en consecuencia.

* Los perfiles y competencias de los vendedores estratégicos
han cambiado: de argumentar, a escuchar y preguntar; de
cerrar rapido, a analizar todas las variables; de especialistas
de productos, a consultores en el negocio/satisfaccion del
cliente. Esto ha generado otras competencias requeridas, muy
distintas a las del vendedor antiguo, tales como capacidad de
andlisis, empatia, capacidad de escuchar, de trabajar con datos
y mltiples variables.

Los resultados de venta son sélo consecuencia de hacer las
cosas bien, y no de una mala industria 0 de un sector muy
competitivo.

Sin una direccion de ventas de primer nivel, los resultados se
conseguiran por multiples factores menos por una adecuada
gestion de ventas.

En consecuencia, me
recomendaciones:

permito  sugerir las siguientes

* Pregunte a los clientes cémo les puede agregar valor con la
funcién de ventas. Seran ellos los que propongan las mejores
iniciativas.

* Haga un modelamiento de los procesos de venta, defina sus
métricas y alinee los sistemas de evaluacién e incentivos a
los procesos y tareas que han surgido producto de la nueva
estrategia de ventas.

* Verifique las competencias que sus equipos comerciales deben
tener de cara a esa estrategia, y desarrolle programas para
lograr esas competencias, 0 haga cambios de inmediato.

* Para la direccidn de ventas escoja o reclute a los mejores
talentos. De esto depende la planificacion y la ejecucion de la
estrategia de ventas.

* Ensefie con paciencia y detalle las tareas que la fuerza de
ventas tiene que hacer para tener éxito en la nueva estrategia;
practiquelas permanentemente en trabajos de role play.

* Mida con frecuencia el cumplimiento de las tareas intermedias
de cada cargo. El resultado final sera consecuencia de esto.

i
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"7 7313 ha conseguido establecer un nuevo paradigma
en el retail no so6lo por su alto margen operativo, sino
especialmente por la alta rotacion de sus existencias,
con una reposicion de sus tiendas dos veces por
semana y un promedio de 17 visitas al ano de sus
clientes. 77

na de las principales herramientas que utilizan las empresas para generar valor para
sus accionistas es enfocar su gestion en sus value drivers. Un value driver se define como
una variable que es controlable por quienes administran la empresa y, al mismo tiempo,
tiene un gran impacto en el valor que ella es capaz de crear.

A fin de que los value drivers sean un aporte efectivo al proceso de creacion de valor,

deben ser especificos de cada empresa, o al menos de cada negocio. Asi, una linea aérea

definird como value driver al ingreso que genera un asiento 0 un metro clbico de carga

por milla recorrida; una empresa eléctrica lo hara con la tasa de pérdida de energia en
Hesumgn [|9| Am'[;uh] sus redes; 0 un banco con el share of wallet que consigue de sus clientes. En el caso del
U valhe diver e ume varEbiE retail, estas variables pueden ser el monto del ticket promedio, los dias de inventarios, la
contribucién por metro cuadrado, o la tasa de incobrabilidad, en caso de incursionar en el
negocio financiero. El ptimo se logra cuando dichas variables no sélo estén directamente
relacionadas con la actividad comercial de la empresa, sino que con la estrategia particular
que se esta aplicando en un momento dado del tiempo.

controlable por quienes administran
la empresa y, al mismo tiempo, tiene
un gran impacto en el valor que ella
es capaz de crear. Para gue sean un

aports efectivo al proceso de creasidn Un ejemplo de estos value drivers lo vemos en el caso de Zara (ya comentado en un

nimero anterior de esta revista). Zara ha conseguido establecer un nuevo paradigma en el
empresa, 0 al menos de cada negocio. retail no sdlo por su alto margen operativo, sino especialmente por la alta rotacién de sus
existencias, con una reposicion de sus tiendas dos veces por semana y un promedio de 17
visitas al afio de sus clientes'.

de valor, deben ser especfficos de cada

Leon Cohen D.

Mgi:gﬁgﬁi@;ﬁ No obstante lo anterior, también existen los value drivers genéricos. Estos son las

Icohen ese@uandes.cl principales variables que toda empresa puede cuantificar respecto de si misma y respecto

4 de sus competidores nacionales e internacionales. En esta categorfa, se destacan con
claridad dos: el Margen Operativo Neto y la Rotacion de los Activos Operativos, ya que

Jon Martinez E. el producto de ellos determina la rentabilidad operativa de cualquier empresa, tal como
m\%}rfsﬁ Universidad de se desprende del indicador ROCE (Return on capital employed). Este indicador, utilizado

Sl Tk Cétenle en forma muy extendida en la mayoria de los mercados de mayor desarrollo, mide la

Empresas de Familia Jorge
Yarur Banna.

jmartinez.ese@uandes.cl ! “Modelo de Negocio y Propuesta de Valor”, Jon Martinez, Revista de Egresados ESE, N° 3, dic. 2007.
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Cuadro 1. Rentabilidad

2009 (1) 2008 2007
Empresas

Margen Rotacion* ROCE Margen Rotacion ROCE Margen Rotacion ROCE
CASA&IDEAS 10,7% 1,89 20,3% 8,6% 2,48 21,2% 4,1% 2,83 11,7%
LA POLAR 12,2% 0,94 11,4% 14,9% 1,42 21,2% 12,4% 1,73 21,3%
HITES 1,9% 1,25 2,3% 6,7% 3 20,0% N/A N/A N/A
SODIMAC 3.4% 3,52 12,0% 4,1% 441 18,0% 4,7% 6,15 28,9%
FALABELLA 7.5% 1,09 8.2% 7.6% 1,34 10,2% 8,9% 1.4 12,4%
D&S 3,6% 2,08 7,5% 4,5% 2,24 10,0% 4,2% 24 10,1%
CENCOSUD 3.6% 1,59 5.7% 4,2% 2.1 8.9% 5.2% 1,76 9,1%
FASA 1,3% 5,66 1.5% 1.1% 7,29 1.9% 1,7% 7,32 12,3%
RIPLEY -5,8% 1,11 -6,4% 5,6% 1,24 1.0% 5,3% 1,42 1,5%
SECTOR 4,3% 1,54 6,6% 5,3% 1,83 9,7% 5,90% 1,92 11,3%

* La rotacion se mide en veces. (1) Estimado sobre la base de los EE.FF. a Junio de 2009

rentabilidad de una empresa en funcion de la utilidad operativa
después de impuestos que generan los activos utilizados al efecto.

En este esquema, si la rentabilidad generada o ROCE es mayor
que una cierta tasa, la que corresponde generalmente al costo de
capital, se puede concluir que la empresa lo estd haciendo bien,
ya que sus activos estan rentando mas que el minimo asociado
al costo de oportunidad de los mismos, el que depende en gran
medida del riesgo de cada actividad. Cabe destacar que el ROCE
contiene los mismos conceptos que el EVA (Economic Value
Added), otro indicador clave de gestion, que mide lo mismo, pero
lo expresa en términos monetarios y no porcentuales.

Estos value drivers genéricos, a su vez, pueden y deben ser
analizados en mayor profundidad. Asi, el estudio del margen
deberia incluir tanto el margen bruto como la incidencia de los
gastos de administracion y ventas, en tanto que el de la rotacion
deberia comprender los dias de cuentas por cobrar, inventarios y
cuentas por pagar, mas la rotacion de los activos fijos?.

Como se mencioné anteriormente, se observa que el ROCE
depende de dos value drivers genéricos esenciales: el margen y
la rotacion. Este sélo hecho ya constituye un aporte, al ofrecer un
angulo nuevo al andlisis estratégico, el cual, histéricamente, se
habia enfocado excesivamente en el primero de ellos (el margen),
descuidando las muy claras oportunidades que un adecuado
manejo de la eficiencia con que se utilizan los activos puede tener
en la capacidad de una empresa para crear valor (la rotacion).

Es muy interesante analizar la informacion que estos dos value
drivers genéricos, rotacién y margen, traslucen respecto del
modelo de negocio que parece seguir una empresa en particular. Si
se examina con este enfoque la industria del retail, caso de estudio
muy interesante por su gran dinamismo y visibilidad publica, se
observa una clara relacion entre la propuesta de valor que estas
firmas definen y las realidades que ellas enfrentan en ambas macro
variables. Asi, en un extremo, un retailer enfocado a productos de
lujo o alta diferenciacion, deberia aspirar a lograr margenes muy
elevados, los que le serdn imprescindibles para compensar una
muy baja rotacién de activos. En la otra punta del espectro, un
retailer orientado a los costos y a la venta de productos de baja
diferenciacion, debera aspirar a utilizar en forma muy eficiente sus
activos, como Unica forma de generar rentabilidad en un contexto
de margenes muy bajos.

Con el propdsito de entender sus modelos de negocio, hemos
hecho un anélisis de la informacién piblica existente (FECUs) para
un grupo de retailers chilenos, tomando como base el gjercicio
2008, dado que la estacionalidad de esta industria desaconseja
examinar en profundidad datos que no sean anuales.

Aln asi hemos agregado datos del primer semestre de 2009,
pero sdlo como referencia. Los Cuadros 1, 2 y 3 muestran este
analisis. Es importante tener en mente que los comentarios que
presentamos a continuacién son generales y podrian variar si
contaramos con toda la informacidn relevante para cada empresa.
\/eamos algunos casos muy interesantes.

2 El Margen Operativo Neto Ajustado = (Utilidad Operativa * (1 - Tasa de Impuesto)) / Ventas, mientras que la Rotacidn de Activos Operativos = Ventas / Activos Operativos.
Los Activos Operativos son el Capital de Trabajo Neto + Activo Fijo Neto. El Capital de Trabajo Neto = Cuentas por Cobrar + Inventarios - Cuentas por Pagar +/- Otros

activos y pasivos circulantes no financieros.
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Cuadro 2.1 Margen Cuadro 2.2 Margen

n Utilizando medidas

d e Mma rg en y rotac | é n , Empresas Margen Bruto Empresas Incidencia de Gastos Adm. y Vitas.
Ud podré descubrir los 2009(1) | 2008 | 2007 2009(1) | 2008 | 2007
' _ CASAGIDEAS | 625% | 58,8% | 53.2% FALABELLA | 189% | 195% | 185%
modelos de negocio HITES 502% | 49.0% | NA SODIMAC | 221% | 215% | 21.1%
i LAPOLAR | 39.4% | 41.6% | 394% CENCOSUD | 22.4% | 222% | 21.7%
iferentes que emplea
; . RIPLEY | 303% | 38.6% | 43,0% FASA 29% | 222% | 21.3%
en cada area o unidad
FALABELLA | 280% | 287% | 29,2% D&S 243% | 23.1% | 233%
de su empresa, o los que D&s 286% | 285% | 28.4% LAPOLAR | 247% | 237% | 24.5%
i CENCOSUD | 26,8% | 27.3% | 28,0% RIPLEY | 373% | 31.9% | 366%
a aplicado a lo largo de
tiem 00 /i SODIMAC | 262% | 26.4% | 26,8% HITES 480% | 40.9% | NA
’ FASA 235% | 235% | 23.4% CASAGIDEAS | 49.6% | 485% | 483%
SECTOR | 280% | 288% | 293% SECTOR | 22.9% | 224% | 22.2%

(1) Estimado sobre la base de los EE.FF. a Junio de 2009

Casa & Ideas logra el mejor ROCE de las empresas de la muestra
en 2008 (también en 2009), gracias a un alto margen (ver Cuadro
1), el que a su vez es consecuencia de un elevado margen bruto
(Cuadro 2.1), a pesar de que también ostenta la mayor incidencia
de gastos de administracion y ventas de las empresas estudiadas
(Cuadro 2.2). Esto podria reflejar el costo del esfuerzo de vender
productos de un ticket bajo en general, en ubicaciones prime,
tanto en malls como en calles, y de operar una cadena logistica
con este tipo de articulos. Respecto de la rotacién, y también
predecible por el tipo de productos vendidos para el hogar,
esta firma presenta una muy alta permanencia de inventarios
(Cuadro 3.3), muy probablemente como consecuencia de su
abastecimiento casi exclusivo de productos importados, y de la
necesidad de ofrecer mucha variedad y renovacion a sus clientes.
A esto se agrega la ausencia de financiamiento de proveedores,

con la menor permanencia de cuentas por pagar de la muestra
(Cuadro 3.2). iComo se puede mitigar esta alta necesidad de
inversion de capital?

Casa & Ideas lo hace por la via de tener pocos activos fijos (Cuadro
3.4), y de no dar crédito a sus clientes (Cuadro 3.1). En sintesis, su
modelo de negocio esta basado mas en el margen operativo que
en la rotacion de sus activos.

FASA (Farmacias Ahumada S.A.), por su parte, parece tener el
modelo de negocio opuesto, al apostar por una alta rotacién, dado
el bajisimo margen con que opera la industria en que compite.
En 2008 presenta una baja rentabilidad (Cuadro 1), como
consecuencia de un margen operativo extremadamente bajo (el
menor de la muestra). De hecho, su margen bruto (Cuadro 2.1)

Cuadro 3.1. Rotacidn Cuadro 3.2. Rotacion Cuadro 3.3. Rotacion Cuadro 3.4. Rotacion

Empresas Dias Cuentas por Cobrar Empresas Dias Cuentas por Pagar Empresas Dias Inventarios Empresas Venta / Activo Fijo Neto
2009(1) | 2008 | 2007 2009 (1) | 2008 2007 2009 (1) | 2008 | 2007 2009 (1) | 2008 | 2007
FASA 7 7 8 FASA 84 79 83 CENCOSUD 42 42 54 CASA&IDEAS 9,4 9,7 10,4
CASA&IDEAS 8 9 8 CENCOSUD 60 64 78 D&S 42 44 42 SODIMAC 8,9 9,2 14,9
SODIMAC 21 24 28 RIPLEY 46 56 67 LA POLAR 60 58 53 LA POLAR 6.1 6.2 6

D&S 26 26 19 D&S 46 54 58 FASA 65 68 70 HITES 4.9 6.1 N/A
CENCOSUD 28 28 41 HITES 63 53 N/A HITES 95 76 N/A FASA 77 58 6,3
FALABELLA | 66 69 92 FALABELLA | 44 51 59 FALABELLA | 67 77 Al RIPLEY 3.1 3.1 3.3
RIPLEY 82 115 119 LA POLAR 28 46 35 RIPLEY 78 84 87 D&S 25 24 2,5
HITES 135 127 N/A SODIMAC 38 36 50 SODIMAC 80 99 77 CENCOSUD | 2,1 2,3 2.2
LA POLAR 287 202 148 CASA&IDEAS 1 11 18 CASA&IDEAS | 240 209 141 FALABELLA 1.8 2 2,2
SECTOR 46 46 54 SECTOR 52 57 66 SECTOR 55 60 61 SECTOR 24 2,6 2,7

(1) Estimado sobre la base de los EE.FF. a Junio de 2009
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Figura 1. Modelo de Negocio Retailers Locales 2008
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Figura 2. Modelo de Negocio Retailers Internacionales 2008
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NOTA: El margen se mide como % de las ventas, mientras que la rotacién
se mide en veces.

es menor al de empresas en el negocio de supermercados, lo
que se mitiga al menos parcialmente con una baja incidencia de
gastos fijos (Cuadro 2.2). En este escenario, la necesidad de una
alta rotacién es un imperativo, lo que refleja en una baja incidencia
de activos fijos (Cuadro 3.4), en la ausencia de crédito a sus
clientes (Cuadro 3.1) y en un alto financiamiento levantado de sus
proveedores (Cuadro 3.2).

La Polar muestra un modelo de negocio que se parece mas al de
Casa & Ideas que al de FASA. Muestra, en términos absolutos y
comparativos, un ROCE muy alto en 2008, producto de un alto
margen que mas que compensa su baja rotacién (ver Cuadro
1). Si se analiza el primer factor, se observa que en relacion
a Falabella presenta un mayor margen bruto (Cuadro 2.1),
diferencia que es mayor a los menores gastos de administracién
y ventas con los que opera esta Ultima (Cuadro 2.2). En relacion a
Ripley, en cambio, se aprecia que esta empresa y La Polar tienen
margenes brutos similares en 2008 y 2007 (Cuadro 2.1), pero La
Polar presenta una mucha menor incidencia de gastos (Cuadro
2.2). Respecto de la rotacion, La Polar muestra una alta inversién
en cuentas por cobrar (Cuadro 3.1), probablemente asociado a
su modelo de negocios enfocado a segmentos medios y bajos,
lo que contrarresta con una alta rotacion en activos fijos (Cuadro
3.4), es decir, no hace grandes apuestas inmobiliarias, y un muy
eficiente manejo de sus inventarios (Cuadro 3.3), aspecto en
que logra indices muy superiores a los de sus competidores.

D & S muestra un ROCE de 10% en 2008 (Cuadro 1), la mitad del
20,1% de su actual controlador Walmart, y de Carrefour (21,8%).
Si bien el margen de D&S es parecido al de Walmart (4,5% vs.
4,8%), su rotacion es casi la mitad (2,24 vs. 4,18 veces). Ahi
reside su menor ROCE. Por tanto, su bisqueda de rentabilidad
deberia conceder un lugar relevante a la rotacion, lo que no es
facil por la importante presencia de activos fijos (Cuadro 3.4),
probablemente como consecuencia de decisiones inmobiliarias

NOTA: El margen se mide como % de las ventas, mientras que la
rotacion se mide en veces.

destinadas a facilitar el crecimiento en el tiempo de la cadena. Asf,
las variables a las que apela la empresa son a una alta eficiencia
en la administracion de sus inventarios (Cuadro 3.3) y, en menor
medida, al financiamiento de los proveedores (Cuadro 3.2).

Como se puede apreciar en la Figura 1, que presenta un resumen
graficado del Cuadro 1 para el afio 2008, los modelos de negocio
de los distintos retailers chilenos parecen muy diferentes a juzgar
por sus dos value drivers genéricos: margen operativo y rotacion
de sus activos. En algunos casos, la diferencia de modelo se debe
a la distinta industria en que compiten, pero en otros a su diferente
estrategia que se refleja en los distintos énfasis que ponen en sus
value drivers genéricos.

La Figura 2 presenta lo mismo para una muestra de retailers
internacionales. Es interesante observar cdmo se diferencia el
modelo de negocio de Walmart del de Carrefour. Este Gltimo tiene
casi la mitad de margen que el primero, pero el doble de rotacién.
Las diferencias se hacen draméticas al comparar a Zara y Best Buy.
Aunque compiten en industrias del retail totalmente diferentes:
ropa y articulos electrénicos, sorprende la altisima rotacion de
Best Buy que llega a casi 11 veces, y el alto margen de Zara, que
alcanza casi un 13%. Este dltimo, producto de un margen bruto de
casi 60% y una incidencia de gastos de administracion y ventas de
algo més de un 41%.

Mas alla de las comparaciones con otros competidores en la
misma industria, es interesante aplicar estos conceptos a las
distintas unidades de negocio o 4reas de una misma empresa 0
grupo. Utilizando estas medidas de margen y rotacion, Ud. podra
descubrir los modelos de negocio diferentes que emplea en cada
drea o unidad de su empresa, o los que ha aplicado a lo largo
del tiempo. También podra analizar cdmo elevar su rentabilidad
aplicando distintas combinaciones de margen y rotacin, los value
drives genéricos que hemos presentado en este trabajo.
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T yna de las genialidades de Ford fue haber sido
capaz de trascender las dimensiones contingentes y
de plantearse el tema de los métodos de produccidn
desde una perspectiva mas teorica que técnica. 77

n 1954, Peter Drucker escribié: “Para Henry Ford, la maquina era el elemento nuevo e
importante de la sociedad moderna. Pero, en realidad, el factor nuevo que él desarrollé no
€S Un mecanismo sino una institucion: la gran empresa moderna”.’

La gran empresa moderna no esta definida por su tamafo fisico sino por lo que ella llegd a
representar, y cémo afect¢ irreversiblemente el orden social.?

Henry Ford, ayer y hoy

Si se pudiera establecer el eslabon entre la antigua sociedad industrial y la nueva sociedad
del conocimiento, que dé cuenta del gran cambio social de fines del siglo pasado v
comienzos del presente, habria que sefialar a un personaje clave, representativo de
estos dos mundos, de sus grandezas y defectos: Henry Ford (1863-1947 y su planta de
automaviles en Rio Colorado.

Ford, y su concepto empresarial, son un referente fundamental para entender el
Management moderno. Si bien Drucker generalmente lo critica, también demuestra una
gran admiracidn por este simbolo de la cultura y los valores de Norteamérica.

Ford, gestor de la modernizacion industrial

Ya en The Future of Industrial Man, publicado mientras Ford aun vivia, Drucker escribe:
“No se trata de una gran exageracion decir que nuestra sociedad como un todo, cambi6
el dia, ya hace treinta y cinco afos, en que Henry Ford por primera vez usé de un modo
consciente la finea de montaje como el método més radical de los nuevos sistemas de
produccion. Efectivamente, desde ahi ningln pais industrializado volvié a ser el mismo,
ni siquiera Europa, dénde la linea automatica de montaje sélo fue ganando terreno de un
modo mucho mas paulating”.®

DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, p. 45.

“Lo que da la esencia y la forma a una sociedad no es la masa estatica, sino la levadura dindmica; no la
multitud de hechos, sino el simbolo a través del cual se organizan estos hechos en una pauta social; no lo
preponderante ni el promedio, sino lo representativo. Los valores, las creencias, la satisfaccion social, laimagen
de la sociedad hasta la subsistencia y la manera de vivir de la mayoria son en realidad determinados por la
institucion representativa de la sociedad, no importando cuan remota pueda parecer de sus vidas cotidianas.
Por lo tanto, no debemos preocupamos porque la gran empresa comprenda solamente un pequefio sector de la
sociedad y la economia, siempre que podamos demostrar que es, en nuestra sociedad, el factor cualitativo mas
importante”. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, p. 48.

DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, p.78.
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LR aplicacion de los principios del
fordismo alcanza buenos resultados en
el corto plazo. /7

Una de las genialidades de Ford fue haber sido capaz de trascender
las dimensiones contingentes y de plantearse el tema de los
métodos de produccidn desde una perspectiva mas tedrica que
técnica. La automatizacion, como cualquier otra tecnologia, es en
primer lugar un sistema de conceptos, y sus aspectos técnicos son
maés bien resultados que causas.* La /inea de montaje automética
y la produccion en masa constituyen un sistema conceptual que
va mas alld de las personas, de quienes integran esta linea, o del
tipo de producto que se espera. Ford fue el primero en entender
este principio y en aplicarlo a la fabricacidn de automdviles,
revolucionando los procesos.

Luego, en 1950, compard la evolucion del Estado con la de la
empresa, y comenté que nada ejemplifica mejor su desarrollo
paralelo que la compafia de automotores de Ford. “Al igual que
en los gobiernos centrales, en las fabricas de Ford la produccién
entera estaba centralizada en la planta del Rio Colorado. Sus
gjecutivos mas bien parecen ministros de Estado, con un
inusitado poder derivado de la autoridad del propio Ford como su
presidente ejecutivo.”

La critica a Ford: su dogmatismo e incapacidad de delegar

Drucker no alaba irracionalmente todo lo que Ford hizo sino,
basicamente, reconoce en él a una figura trascendente y simbdlica
del proceso de desarrollo industrial, econémico y social del siglo
XX. De hecho, cuestiona el intento de Ford por adecuar los

métodos de produccién en masa a cualquier tipo de estructura
organizacional, alin la propia de un artesano: “Como lo dijo uno de
los socios mas amigos y antiguos de Henry Ford, cada vez que Mr.
Ford contempla el River Rouge, ve el viejo taller de reparaciones de
bicicletas con el que se inici6”.

A comienzos del siglo XX, la direccién de las mas diversas
organizaciones, tanto industriales como politicas, se ejecutaba
aplicando conceptos de una manera autoritaria. Drucker destaca que
éste fue uno de los rasgos mas importantes del fordismo.® El piensa
que cualquier problema de orden, estructura, motivacion o liderazgo
dentro de una organizacion, debe resolverse jerarquicamente.

Una manifestacion de este hecho se encuentra en la incapacidad
de Ford para delegar funciones y querer controlar todo de un
modo centralizado, sin un equipo de directivos que lo apoyara.’
Esta actitud se reflejo en una verdadera policia secreta montada
por Ford en su negocio, coartando a sus ejecutivos en la toma de
decisiones.® Su problema fue que confundié la propiedad con la
autoridad directiva, e intent6 concentrarlas sélo en su persona. Eso
lo llevé a entender como una amenaza cualquier intento ajeno por
ocupar estos espacios.®

Hoy sabemos que el punto de partida de la discusion sobre la
direccion de empresas, debe iniciarse en cémo se relacionan
formal e informalmente los jefes con sus subalternos. Tan sélo
por este motivo el fordismo no tenia posibilidad alguna de éxito,
pues la ausencia absoluta de relaciones entre los distintos niveles
requeridos para el tamafio de la organizacién, hicieron inviable la
compafiia. A pesar de ello, la gran leccion para el manager de hoy,
es que la aplicacién de los principios del fordismo alcanza buenos
resultados en el corto plazo, sobre todo inmediatamente después
de su puesta en marcha, y que se debe administrar el largo plazo
para que éstos sean sostenibles.!

* "Automation is not technical in character. Like every technology it is primarily a system of concepts, and its technical aspects are result rather than causes.” The Practice of

Management, p. 19.

o

A pesar de todos los vicios sistematicos que pudo haber tenido Henry Ford y su planta de automoéviles, Drucker realiza un verdadero tributo a su obra. En efecto, nuestro
autor llega a comparar la planta automotriz de Ford con el palacio de Versalles atn cuando a este (ltimo sélo le ha sobrevivido el turismo-. “No ha existido otro Versalles; y
sin embargo el original es sélo una muestra vacia y bastante deprimente, destinada al turismo. Asi como Versalles fue la culminacidn y establecié una marca en tamafio que
nunca fue igualada o superada, de la misma manera no existira ningtin segundo River Rouge”. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, p. 371.

“No es pues un accidente que los primeros lideres Bolcheviques fueran admiradores tan fervientes de Ford. El fordismo parecia ofrecer la llave a una industrializacion
acelerada en un pais carente de mano de obra especializada. Sobre todo, parecia hacer posible la industrializacion sin gerencia, en la cual el propietario representado por la
dictadura politica, controlaria todas las decisiones, mientras el negocio mismo solamente emplearia técnicos”. Drucker incluso sostiene que fue la ilusion en los resultados
del fordismo la que motivd, en gran parte, las ansias de purga por parte de los regimenes totalitarios. DRUCKER, P., The Practice of Management, p. 115.

Drucker afirma que “uno de los errores fundamentales de Henry Ford fue su intento consciente, sistematico y deliberado de querer manejar un negocio multimillonario sin un
equipo de direccion de empresas que le diera apoyo”. DRUCKER, P., The Practice of Management, p. 114.

“The secret policy that spied on all Ford executives served to inform Henry Ford of any attempt on the part of one of his executives to make a decision. When they seemed
to acquire managerial authority or responsibility of their own, they were generally fired. And one of the chief reasons why Harry Bennett, Ford's police chief, rose during these
years to almost supreme power in the organization was that he could never be anything but the old man's creature, and totally lacked the experience and competence to
hold any managerial position.” The Practice of Management, p. 114.

Es importante hacer notar que esta manera absolutista de concebir la direccion de empresas no era algo exclusivo de Henry Ford, sino que responde precisamente a la vision
del siglo XIX de la autoridad y del poder, preponderante a comienzos de siglo XX. Como sefiala Drucker: “Henry Ford's concept was not even unique in industry. It was widely
held in the early years of the century. He shared it, for instance, with one of his most distinguished contemporaries Lenin.” The Practice of Management, p. 115.

10 Casi de un modo profético, Drucker preveia en 1954 la caida del comunismo: “One does not to need the gift of prophecy to predict that the emergence of a managerial class
insures, over the long run, the downfall of the communist regime in Russia“. The Practice of Management, p. 115.
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Ford y su capacidad innovadora

“Con frecuencia se escucha decir, y a veces con considerable
justicia, que Henry Ford no fue innovador en aspecto alguno. De
hecho, no existe alguna maquina o herramienta, tampoco un
producto o proceso que lleve su nombre, que haya sido inventado
por él o patentado bajo su nombre. Todo lo que él usé era conocido.
Existia gran cantidad de automéviles en el mercado antes de que
Ford sacara el primero. Sin embargo, Henry Ford fue un verdadero
innovador. Su contribucion fue la produccién masiva, la creacion
de un mercado masivo, la rentabilidad de la reduccién de costos y
muchas otras cosas de este orden”. "

La obra de Ford ha sido comparada con la de los constructores de
piramides, por la alta especializacion y la gran cantidad de mano de
obra usada en las lineas de montaje de automdviles. Sin embargo,
Ford es mas que un constructor de piramides pues agrega a la
mano de obra un modo cientifico de aprovecharla (scientific

DESDE LA ACADEMIA | @

management o gestion cientffica), la aplicacion sistematica de un
modelo tedrico a la direccion de personas y actividades.'? Asi, la
gestién cientifica, y no la cinta transportadora ni las herramientas
usadas en la fabricacion del modelo T, fue uno de los aportes mas
trascendente de Henry Ford.

La gestion cientifica en Ford

Como el mismo Drucker sefiala: “Aunque Ford fue un inventor
altamente dotado, que siempre encontré soluciones mas simples
y elegantes a los desafios de un sinniimero de problemas técnicos,
su verdadera innovacién fue la solucién de un problema econémico”.
Ford logra la produccion de una gran cantidad de productos
terminados, con la maxima calidad y al més bajo costo posible.
Fue esta la innovacién que ha producido un impacto tan fuerte, que
supera a muchos de los grandes inventos tecnoldgicos del pasado”.”

Este nuevo esquema productivo fue consecuencia de que Ford
supo aplicar una visidn sistematica y sistémica a la tecnologia
disponible. Sibien es cierto que esto requiere una gran cantidad de
infraestructura —como maquinaria y herramientas—, la produccién
en masa no se inicia con estos elementos, sino con la capacidad
de tener una vision sistémica de la realidad. Detras de cada
proceso aparece un modo implicito, un solo gran sistema, y la
mirada sistémica es capaz de ver en un sinnimero de actividades
diversas, un todo integrado. Esto no es algo tecnoldgico, sino un
modo cientifico de mirar el mundo.™

Lo mismo ocurre en el plano econémico. Drucker afirma que su
éxito en la aplicacion de la innovacidn econémica no consistid
en desarrollar algiin modelo econométrico nuevo, sino en hacer
posible gran volumen productivo con bajo costo de los mismos.™

El Fordismo en el plano socio-politico

Los logros de orden econdmico llevaron a Ford a creer que su
filosoffa se podria convertir en una teoria social y politica definitiva,
llegando al absurdo doctrinal. Drucker piensa que detrds de cada
accion de Ford se escondian verdaderas pretensiones de mejora

" DRUCKER, P., The Age of Discontinuity, pp. 67-68.

12 Drucker lo propone en estos términos: “La planta de Henry Ford, donde se fabricaba el Modelo T, en las riveras del River Rouge, fue aparentemente una organizacion del
mismo tipo que la de los constructores de pirdmides; unos pocos jefes que sabian lo que habia que saber, daban todas las 6rdenes que debian darse y tomaban todas las
decisiones que debian tomarse, el resto eran trabajadores sin habilidades que hacian el trabajo repetitivo. La diferencia basica entre los constructores de las piramides y los
hombres de Henry Ford en la linea de ensamblaje fue la gestion cientifica del trabajo”. DRUCKER, P., The Age of Discontinuity, p. 230.

3 DRUCKER, P., Technology Management & Society, p.69.

' Drucker dice que la automatizacion es un concepto sistémico, mas cercano a la produccion en masa de Ford que al Programa Espacial, que requiere mucha innovacién y
descubrimientos de la ciencia. La tecnologia bésica para automatizar una gran cantidad de procesos industriales siempre ha estado presente, pero lo que ha faltado ha sido
una visién sistémica para convertirla en la verdadera innovacién de la automatizacion: “Unlike mass production, the space program requires a tremendous amount of new
innovation, as well as a new scientific discovery, yet the fundamental scientific concepts underlying it are not at all new -they are, by and large, Newtonian physics. What is
new is the idea of putting men into space by a systematic, organized approach”. DRUCKER, P., Technology Management & Society, pp. 70-71.

'* Ford no descubre nada nuevo, ya que sus datos productivos destruyen la teorfa econémica clasica del monopolio. El fue capaz de ser eficiente, con un gran margen y un alto
volumen de produccion en un sector que en eses entonces parecia tener caracteristicas monopdlicas.
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y contribucion social, pero marcadas por el sesgo de un clasico
déspota ilustrado.” Rompié con sus primeros socios cuando ellos
querian producir coches de lujo, y no automdviles baratos para
las masas como él querfa. Motivé una politica de altos salarios
minimos —cinco délares por dia— para la gente no capacitada.
Pero a pesar de los esfuerzos de toda su vida, sélo consiguid dar
pie a una visién reduccionista del hombre y sus capacidades,
reproduciendo un mundo contrapuesto al que pretendian sus
buenas intenciones."”

La cinta transportadora y los efectos de la produccién en masa
respondian perfectamente a la vision mecénica que Ford tenia de
la sociedad. Representaban la posibilidad de producir una gran
cantidad de bienes a un minimo costo y, a la vez, a un minimo nivel
de esfuerzo humano.'™ Pero si antes habia logrado innovar con
su vision sistémica tanto de la tecnologia como de la economia,
ahora retrocedia directamente al modelo original de la revolucion
industrial que tan bien parodia Chaplin. Es que Ford volvia a sustituir
la coordinacién de seres humanos, por la coordinacién de fuerzas
inanimadas, donde cada sujeto no es mas que un engranaje del
gran sistema industrial y social."

A pesar del fracaso, el impacto social del nuevo concepto de
produccién de Ford fue muy significativo.? El fue el primero en
entender que la sustitucion del trabajo manual por un sistema
conceptual apoyado por la tecnologia, era capaz de producir
resultados productivos y sociales nunca antes vistos.”' Tuvo
conciencia de como la produccion depende siempre de un sistema
tedrico y no al revés. 2

Drucker, valorando la importancia que Ford le asignd a los modelos
conceptuales, sefala: “La clasica frase de Ford, el cliente puede
obtener el color que desee siempre que éste sea el negro, ha sido

T 4ehemos evitar la tendencia a reducir
al hombre a ciertos moldes para hacerlo
calzar en sistemas teoricos que buscan
una perfeccién humana inalcanzable I

incluida dentro del folclore norteamericano. Pero pocos entienden
lo que Ford querfa decir con esta frase: /a flexibilidad cuesta tiempo
y dinero, y el cliente no esta dispuesto a pagar por é/"% . No se trata
—como se ha interpretado cominmente— de una simple estrategia
comercial o de la mera obstinacion de Ford, sino de la realizacién
de su filosofia y de sus creencias sociales a través de un modelo
productivo. Por eso Drucker agrega: “Pocos han entendido que lo
que General Motors ha copiado de Ford no ha sido su linea de
montaje, sino la esencia de su concepto productivo; la estrecha
relacion que existe entre el consumidor, la economia y los sistemas
productivos. Este hecho ha posibilitado el, asi llamado, segundo
milagro: el que General Motors pudiera desarrollar coches con
modelos anuales, diferentes colores e igualmente econdmicos”.?

Debemos rescatar los aportes de Ford: su visién sistémica de los
procesos productivos en relacidn con las necesidades sociales,
su capacidad de superar modelos o paradigmas tradicionales
—aunque él mismo generara otro quizas ain mas estrecho—y su
nuevo concepto de trabajo industrial. Ellos pueden ayudarnos a
construir una mejor sociedad en el presente. Pero como siempre el
trigo viene mezclado con la cizafa, debemos evitar la tendencia a
reducir al hombre a ciertos moldes para hacerlo calzar en sistemas
tedricos que buscan una perfeccion humana inalcanzable.?

'8 "Por sobre todo, los éxitos tecnoldgicos y econémicos de Henry Ford estaban dirigidos a un fin social. El definitivamente tuvo una filosofia social y politica acabada, la cual
defendi6 hasta el absurdo. A lo largo de su vida procurd que cada una de sus decisiones respondieran a alguna de sus importantes preocupaciones sociales”. DRUCKER, P.,

Men, Ideas & Politics, p. 158.
7 DRUCKER, P., Men, Ideas & Politics, pp. 158-159.

'8 "To Ford the importance of this new principle lay in its impact on Society as the means for producing in abundance of cheap goods with the minimum of human effort and

work”. Men, Ideas & Politics p. 161.
'S DRUCKER, P., Men, Ideas & Politics, p. 162.

2| os esquemas de rango y funcién se alteraron definitivamente, segtn lo ve Drucker. Al observar lo que sucede cuando un hombre pierde su trabajo, ve que pierde su lugar
dentro del grupo organizado y su acceso a un érgano productivo. Bajo las condiciones de la produccion en masa, un hombre que pierde su empleo no solo queda fuera de
los beneficios econémicos del mismo. Ademas, su incapacidad de producir cosa alguna y de ser socialmente efectivo le hace quedar marginado de la sociedad. DRUCKER,

P., Men, Ideas & Politics, p. 163.

2 "\When Henry Ford introduced the assembly line in 1909, he cut the number of man-hours required to produce a motorcar by some 80 percent in two ore three years: far more
than anybody expects happen as a result even of the most complete robotization. But there is no doubt that we are facing a new, sharp acceleration in the replacement of
manual workers by machines, that is, by the products of knowledge”. The Frontiers of Management, p. 32.

22 DRUCKER, P., Managing for the Future, p. 242.
% DRUCKER, P., Managing for the Future, p. 247.
2 DRUCKER, P., Managing for the Future, p. 247.

% Hay que tener presente que el fordismo no hubiese existido nunca sin Frederick Taylor. Taylor representa, para Drucker, la contribucion méas importante del pensamiento
estadounidense después de los Federalist Papers. La “gestion cientifica” y la bdsqueda de la dignidad del trabajador fueron los aportes mas importantes de este desconocido
-salvo en reducidos ambitos académicos-, precursor de la sociedad del conocimiento. Ford le debe a Taylor tanto la base conceptual de su idea de linea de ensamblaje, como
el sustrato de lo que hoy se entiende por trabajo profesional y por condiciones formales de desarrollo y compensacion laboral. DRUCKER, P., 21,1997.
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se inscribe dentro de la denominada
Doctrina Social de la Iglesia (DSI).
Cuenta con una maciza estructura y es
capaz de abordar, en pocas péginas y
de manera interrelacionada, casi todas
las materias cruciales que afectan a la
sociedad contemporanea. En ella, el
Papa invita a que se lea con atencion,
e idealmente se acoja, su andlisis y
propuestas. La carta enfatiza principios
y propuestas generales. Claramente no
propone soluciones técnicas, porque
no le compete a la Iglesia hacerlo.
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T7\ 5 enciclica no posee un tono negativo, sabe
matizar, puntualizando las dificultades y los riesgos
anexos y destacando las oportunidades. Es justa,
porque hace notar que el desarrollo econémico ha
generado grandes bienes, pero que, sin embargo,
ha estado y ain estd aquejado por desviaciones y
problemas dramaticos. 77

a carta enciclica Caritas in Veritate de SS Benedicto XVI, conmemora los 40 afios
de la enciclica Populorum Progressio (1967) promulgada por el Papa Pablo VI. Como en
esta Ultima, la primera versa sobre el desarrollo humano integral y se inscribe dentro de la
denominada Doctrina Social de la Iglesia (DSI) ', que es la expresion social de las verdades de
Fe y del mensaje evangélico de los cuales es depositaria la Iglesia Catélica. Cuenta con una
maciza estructura y es capaz de abordar, en pocas paginas y de manera interrelacionada,
casi todas las materias cruciales que afectan a la sociedad contemporanea.

Parte por afirmar que la caridad es la via maestra de la DSI debido a que Dios es Amor; y el
amor, la caridad, es la sintesis de toda la Ley. Entonces, la base sobre la cual se estructura
toda la DSI, es el amor. Asimismo, aclara que la caridad, para poder ser adecuadamente
entendida y practicada, tiene que ser iluminada por la luz de la verdad. Al respecto, el Sumo
Pontifice insiste en una idea muy relevante sobre la que ha escrito y hablado en enciclicas
y discursos anteriores: el complemento existente entre la verdad proveniente de la Fe y de
la razon. Toda la verdad que es capaz de adquirir el hombre por estas dos vias, es la que da
sentido y valor a la auténtica caridad. Porque sin aquella, esta ltima puede quedar reducida
Unicamente a sentimentalismo. En cambio, la caridad a la que estan llamados los hombres
tiene que ser mediada por el conocimiento intelectivo y por determinaciones de la voluntad.
No es una cuestion puramente de sentimientos, porque asi como estos afectos vienen, se
van, es decir, no se llega a practicar una caridad verdadera. Y lo que el Santo Padre desea
enfatizar es la necesidad de una caridad arraigada en la verdad, para que el ser humano no
se extravie y pueda alcanzar la felicidad a la que esta llamado.

La DSI es caritas in veritate in re socialis(5)?, es la caridad en la verdad en la cosa social.
Este principio de la caridad en la verdad adquiere forma operativa en criterios orientadores
de la accién moral. Al respecto, inmediatamente destacan dos: la justicia y el bien comdn.

Nota: En el presente articulo se realizan reflexiones a partir de la Carta Enciclica Caritas in Veritate. El autor ha
intentado ser fiel a las ideas expresadas en la misma. No obstante, en estas paginas no se busca efectuar un
resumen o0 una glosa estrictamente textual del documento.

' A partir del afio 1892 la DSI comienza a adquirir forma muy concreta, por medio de documentos escritos, las
enciclicas, iniciadas con la renombrada Rerum Novarum del Papa Leén XllI. Desde entonces se viene sucediendo,
a través de todos los papados, la promulgacién de estas cartas sobre aspectos sociales muy diversos.

2 El nimero entre paréntesis corresponde al paragrafo de la Enciclica Caritas in Veritate que se cita. En lo sucesivo,
se utilizara siempre esta forma para hacer referencias textuales al documento mencionado.
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Pero, dicho esto, se remarca que la caridad supera a la justicia,
completandola. Siguiendo la l6gica de la entrega y el perddn “la
ciudad del hombre no se promueve solo con relaciones de derechos
y deberes, sino antes y mas aun con relaciones de gratuidad, de
misericordia y de comunion”(6).

De este modo, el argumento conduce a las ideas de gratuidad
y de don, otro de los sillares sobre los cuales se fundamenta
todo el desarrollo de esta enciclica. La propia constitucién de la
persona humana, hecha a imagen y semejanza de Dios, muestra
que hay dos principios operativos presentes en la misma vida del
hombre, como lo estan previamente en su Autor que es Dios: son
la gratuidad vy el don, que trascienden la justicia y superan los
derechos y los deberes.

Benedicto XVI hace ver que si estas dimensiones son propias
de la constitucién de la persona, tienen gue manifestarse en la
accion de las mismas. Y ha de expresarse en la vida social, puesto
que, como la persona es al mismo tiempo individuo y relacion?, es
naturalmente un ser social, llamado a desplegar su existencia y a
alcanzar su plenitud en sociedad.

Sélo con la caridad iluminada por la luz de la Fe y de la razén resulta
posible conseguir objetivos de desarrollo con un cardcter mas
humano y humanizador. En esta Idgica, el Papa invita a que se lea
con atencidn, e idealmente se acoja, el andlisis y las propuestas que
presenta Caritas in Veritate. Esta enfatiza principios y propuestas
generales. Claramente no propone soluciones técnicas, porque no
le compete a la Iglesia hacerlo. Esta tarea queda como un desafio
a los fieles y hombres de buena voluntad, a los laicos en medio del
mundo, a cada uno en su dmbito de accion e influencia.

Desde la aparicidn de la Populorum Progressio hasta la publicacién
de Caritas in Veritate ha habido importantes acontecimientos. ¢En
qué estd el desarrollo humano hoy?

La novedad principal en los cuarenta afios transcurridos es la
“interdependencia planetaria“(33), la globalizacién. Esta enfrenta
a riesgos, pero también abre oportunidades para la humanidad.

En este dmbito los retos debieran conducir a ensanchar la razon,
a mirar las cosas desde un nuevo punto de vista. Benedicto XV,
como ocurrié con su antecesor Pablo VI, tiene una vision articulada
del desarrollo humano, en consonancia con lo que el hombre

es. El desarrollo no puede ser Unicamente material y tampoco
puede ser entendido o motivado exclusivamente por un fin de
beneficios, porque ello corresponderia a apuntar a una parcialidad
del desarrollo humano y no se condeciria con todo aquello que el
hombre realmente es. Mirar el desarrollo desde esa perspectiva,
serfa verlo con una Gptica reduccionista.

la enciclica no posee un tono negativo, sabe matizar,
puntualizando las dificultades y los riesgos anexos y destacando
las oportunidades. Es justa, porque hace notar que el desarrollo
econdmico ha generado grandes bienes, pero que, sin embargo,
ha estado y aun esta “aquejado por desviaciones y problemas
dramaticos”(21). Algunos de ellos son:

* |os efectos perniciosos sobre la economia real de una actividad
financiera mal utilizada y especulativa.

e los flujos migratorios imponentes provocados y luego no
gestionados.

* |a explotacion sin regla de los recursos de la tierra.

* Elaumento de la desigualdad, no obstante el crecimiento de la
rigueza: “el escandalo de las disparidades hirientes”(22).

* |a sexualidad hedonista.

* La manipulacién genética.

* El eclecticismo cultural. Es decir, por dar acogida a las
distintas culturas, hecho destacable, se ha llegado a un punto
donde se pretende que todas las culturas valen lo mismo, o
que no es cierto.

e El hambre. Se habla de desarrollo y crecimiento de la
sociedad, mientras todavia millones de personas padecen
hambre en el mundo.

* Elrespetoalavida, la contracepcion, el aborto y la esterilizacion.

* |a negacion, todavia, del derecho de libertad religiosa en
muchas partes del orbe.

* El terrorismo fundamentalista.

* laindiferencia religiosa; el denominado ateismo practico.

* Una suerte de ideologia tecnocratica donde la técnica y la
tecnologia en vez de estar a favor y al servicio del hombre, lo
esta esclavizando.

* Los temas del desarrollo del medio ambiente, la ecologia y
el naturalismo, con sus aristas buenas, pero también con
los riesgos que comportan ciertos naturalismos radicales en
que se confunde Dios con la naturaleza y con el hombre, en
una suerte de magma panteista donde toda realidad pasa a
ser lo mismo.

% Esta idea es fundamental. Se halla presente en la enciclica, aunque no se encuentra dicha exactamente asi. Expresado en forma sucinta: la persona es al mismo tiempo
individuo y relacion; individuo con un valor cuasi absoluto por un lado y relacional con los demas, por el otro.
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Teniendo en cuenta el panorama descrito, resulta patente que se
requiere una nueva y mas profunda reflexion sobre el sentido del
desarrollo humano, de la economia y de sus fines. Se necesita
“ensanchar la razén y hacerla capaz de conocer y orientar estas
nuevas e imponentes dindmicas, animandolas en la perspectiva de
una civilizacién del amor, de la cual Dios ha puesto la semilla en
cada pueblo y en cada cultura”(33).

Estaidea, la fraternidad, el desarrollo econdmico vy la sociedad civil,
es el tema del tercer capitulo de la enciclica. Este merece especial
atencién, pues recoge el mensaje central del documento. En él se
vuelve a elaborar el principio de la gratuidad, del don. La gratuidad
se manifiesta en la vida societaria de modo preferente como
fraternidad (hermandad). La misma puede y debe tener espacio en
la actividad econdmica ordinaria.

Caritas in Veritate se sustenta en una muy fina antropologia
cristiana, anclada en un sélido punto de partida: el hombre es
creatura de Dios y fue hecho a Suimagen y semejanza. La cuestion
social es hoy “cuestion antropoldgica”(75), establece Benedicto
XVI. Cuando se comprende quién es la persona, se perfilan con
nitidez todos los rasgos que debiera poseer su accion. Segin se
afirma en filosofia: “el obrar sigue al ser”, esto es, cada ser actda
de acuerdo a lo que es. Precisamente, esta enciclica pone de
relieve que la accidn humana real y efectiva debiera ser acorde a lo
que la persona es y no a una fraccion o a una sola dimension suya.
Todas las acciones de negocios e intercambios, vy las relativas a
la inversidn y al desarrollo, poseen una dimensién moral, no sélo

DESDE LA ACADEMIA

ostentan una dimension técnica, econdmica o financiera. Esto
implica que tienen un impacto sobre el bien humano. Cuando se
dice moral, se hace mencion al ejercicio de la libertad para el bien
y, si se esta tratando de la sociedad, se esta haciendo énfasis en
el gjercicio de la libertad de cara al bien comdn.

La libertad es una de las piedras basales de esta carta.
Permanentemente enfatiza la dimension libre del ser humano
y convoca a los individuos a actuar conforme a ella, a ser
innovadores en el uso de la libertad y a contar con la de aquellos
a quienes hay que ayudar.

El Papa no propone un asistencialismo. Anima, al contrario, a
algo muy superior. Si se hace referencia al desarrollo humano
integral, ha de contarse con la libertad de las personas,
porque no existira tal desarrollo si no se valora y hace efectiva
la libertad de los demds. Debe involucrarse a las personas en
su propio desarrollo, los pueblos tienen que ser agentes de
su crecimiento.

Como se hace un énfasis en la libertad, consecuentemente
se realiza también uno paralelo en la ética. La dimensién moral
de la accién humana y social viene a constituir otro importante
tema presente en Caritas in Veritate. Especial mencién merece
su aplicacion a la actividad econdmica y empresarial y, en esto,
sigue la hebra de enciclicas anteriores y de algunos conceptos que
elaboré Juan Pablo Il, por ejemplo, “que toda decisién de inversion
es primeramente ética”(40).
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Actualmente, se vive en un mundo donde se rinde culto a los
derechos, muchas veces con olvido de los deberes. Por esta
misma razon, la responsabilidad es otra idea fuerte que atraviesa
enteramente el documento. Si se valora verdaderamente a las
personas, su libertad y su ética, entonces su responsabilidad
resulta ser crucial: la ética, en su ndcleo, corresponde a la
responsabilidad con la que se ejerce la libertad. La Responsabilidad
Social de la Empresa (RSE) encuentra asi un natural espacio dentro
de la argumentacién de la enciclica.

En conexion con la libertad y la responsabilidad se aquilata el
principio de subsidiaridad. Hay que ayudar a que los pueblos se
desarrollen, pero contando con su libertad. Se debe ir en subsidio,
en apoyo de ellos, pero dejando que ganen autonomia y crezcan,
y que se vayan haciendo cargo de sus deberes. En suma, se debe
colaborar a que sus miembros sean mds plenamente personas,
porque sdlo asi se puede cooperar a conformar mejores sociedades.
Se hace cargo del problema de la soledad, del aislamiento, no sélo
de las personas individualmente consideradas, sino también de los
pueblos muchas veces dejados de lado, sobretodo cuando no tienen
poder, influencia o riquezas en el contexto del orden mundial. La
educacién se plantea como un camino sefialado de ayudar a los
pueblos, pero una que entienda quién es la persona humana.

Concretamente, el desafio consiste en ir mas alla de la justicia
conmutativa, de los intercambios, trascendiendo el fin de lucro,
superando el binomio exclusivo mercado-Estado que, muchas
veces, la sociedad contemporanea entiende como antagonistas. El
reto estriba en dar un paso mas y mirar la economia solidariamente.
Parece posible hacer negocios que tengan desde su misma génesis,
en si mismos, una vision fraternal y de gratuidad. Ello conlleva un
fuerte reto para los hombres y mujeres de empresa por ser creativos
e innovadores en esta materia, por dar forma a nuevos modos de
hacer empresa. Implica, asimismo, fortalecer la trama societaria y
no esperar que todo sea resuelto por el mercado o por el Estado
providente. En fin, bajo estos principios, se requiere romper los
esquemas preestablecidos, salir de los moldes conocidos.

Caritas in Veritate emplaza al hombre de empresa a ocupar toda
su creatividad a los propésitos sefialados para forjar una nueva
modalidad de relaciones, instituciones y organizaciones sociales.
Una iniciativa empresarial asi adquiere un significado polivalente,
en contraste a como ha sido entendida habitualmente, tal vez
excesivamente amarrada al fin de lucro. No obstante que éste no
guarda ningtn problema en si, mas aln es legitimo, no agota el
sentido definitivo de la actividad empresarial y no puede tampoco

ser el fin final de la empresa, pues la actividad econémica es
una en la cual el hombre es el autor, es el centro, y es el fin. Es
la persona humana la que realiza y da significado a la actividad
empresarial, sin aquella esta Ultima no se entenderia ni existiria.
Ademas, el fin dltimo de dicho quehacer es la persona, el
bien humano personal, y comin cuando se lo mira desde una
perspectiva social. Luego, la realidad econémico-empresarial no
puede agotar su fin en el lucro; eso serfa quedarse corto o, incluso
mas, desviarse del buen camino. Siguiendo estos argumentos, se
entiende que Su Santidad exhorte a procurar motivaciones meta-
econdmicas en la realizacion de la actividad de los intercambios.
“Ser empresario —sostiene— antes que un significado profesional,
tiene un significado humano”(41).

Continuando con su agudo andlisis, la enciclica logra poner
en evidencia la interrelacién de las diversas facetas de la vida
humana en sociedad. Se introduce en el tema de la demografia,
de la natalidad, y lo relaciona con la economia mostrando cémo,
finalmente, el crecimiento demografico estd vinculado con el
desarrollo humano e incluso el estrictamente econémico. Aborda la
necesidad de fortalecer la familia constituida por un hombre y una
mujer de un modo estable y permanente, en claro contraste con
propuestas de formas familiares alternativas que se promueven
en la actualidad, y que no se corresponden con la verdadera
naturaleza del hombre. En las familias se juega, en gran medida, la
posibilidad de lograr aquello a lo que se exhorta.

En el plano més estrictamente asociado a la empresa, la enciclica
alienta a caminar hacia una suerte de humanismo empresarial. A
entender la préactica y la vida empresarial mirando integralmente al
hombre y su desarrollo. Esto requiere de un concepto de desarrollo
que no puede focalizarse s6lo en lo material, que también y
primeramente debe atender al espiritu y, por lo tanto, tiene que
incluir a Dios, no excluirlo. Si se saca a Dios de la esfera publica,
ésta queda conformada por hombres recortados, con todas las
secuelas sociales que ello trae aparejado. Por el contrario, se
precisa mas que nunca de un desarrollo en que Dios esté presente,
puesto que El quiere que sus criaturas, las personas, transiten
hacia la plenitud a la que estan llamadas. En una concepcién
antropologia auténtica, el desarrollo esta incorporado en lo que la
persona es y, por tanto, es su fruto necesario. Si se aspira a que
la gratuidad, el don vy la fraternidad se hallen realmente incluidos
en el orden social, econémico y empresarial, s menester volver
a situar a Dios en el &mbito publico. El desafio consiste en saber
inteligente, voluntaria y caritativamente poner a Dios en medio del
mundo y de la vida societaria mundial.
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TT Hemos cosechado muchisimos frutos en nuestra
mision de ser un motor que influya positivamente en el
mundo de la empresay, a través de él, en la sociedad

en genera

unque él insiste en que cuenta con un gran equipo
académico y administrativo que lo apoya, no cabe duda alguna
que Alberto Lépez-Hermida es el alma y motor del ESE, la Escuela
de Negocios de la Universidad de los Andes. Quién mejor que él,
pues, para relatar lo que han sido estos diez afos.

¢Cuando surgié por primera vez la idea de hacer una
Escuela de Negocios?

La idea estuvo siempre de manera implicita en los objetivos
fundacionales de la Universidad de los Andes, por lo que el asunto
se present varias veces a lo largo de la década de los 90, aunque
nunca se concretd, posiblemente porque la misma Universidad
estaba apenas en su primera década de existencia y habia otras
preocupaciones mas urgentes.

Sin embargo, en diciembre de 1998 un grupo de personas
fuimos invitados a una reunion con el entonces Rector, Rall
Bertelsen, y otras autoridades de la Universidad. Se habld
de la necesidad de crear una suerte de Instituto que dictara
algunos seminarios dirigidos a empresarios. Fue una reunion
de mucho intercambio de ideas, pero sabiamos que era una
instancia sumamente preliminar. Lo concreto que resultd
de ese dia fue que uno de nosotros deberia visitar el IAE de
Argentina y otro el IESE de Espafia para ir tomando ciertos
contactos y, sobre todo, conocer mejor el funcionamiento en
este tipo de instituciones.

Yo acababa de dejar una larga carrera como socio principal de
Price Waterhouse, ya que habia llegado al limite de edad que fijan
los estatutos de esa compania y, a pesar de haber sido nombrado

|

en el BCI como asesor de Luis Enrique Yarur —gran empresario y
mejor amigo— me sobraba algo de tiempo. Por lo mismo, asumi el
encargo de ir a Argentina y Espafia.

Llamé a un buen amigo de Buenos Aires que estaba relacionado
con el IAE y parti para alla. EI IAE ese afio estaba en pleno proceso
de cambio de direccién por lo que sostuve dos reuniones: una con
José Luis Gémez, el director saliente, con quien conversé durante
toda una mafana v, luego, con Fernando Fragueiro, el director
entrante, con quien me junté esa misma tarde en otra larga e
intensa reunion.

Ambas reuniones tuvieron un punto comun: cuando yo empezaba
a describir nuestra idea de iniciar algo pequefio y de a poco, fui
interrumpido con mucha cortesfa, pero firmeza. Tanto José Luis
como Fernando opinaban que nuestra idea de ir de a poco era
un error, porque en Santiago ya tendria que haber una Escuela
de Negocios que siguiera el espiritu del IESE, la inspiracién y
sostén académico de las escuelas que ya se habian abierto
en varios paises de Sudamérica. Esa misma noche sinteticé
esta idea e intenté ponerla por escrito. La opinién del IAE —una
Escuela ya consolidada y con una infraestructura muy potente—
no podia ser pasada por alto.

Otro consejo que se me dio en Buenos Aires fue dictar en primer
lugar un Programa de Alta Direccion de Empresas —PADE-
porque podria ser el motor que empujara todo lo demas, ya que
las opiniones favorables en el ambiente empresarial correrfan
como pdlvora y la difusidn de la nueva Escuela seria muy fuerte.
Reconozco que la idea me parecid obvia y me insulté para mis
adentros por no haberlo pensado antes.
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TTE| lunes 5 de mayo de 2000 se

inicié oficialmente el PADE con una
cifra fantastica de 35 alumnos, todos
empresarios y directivos de primer
nivel que creyeron en nosotros. iQué
recompensados nos sentimos después
de tanto trabajo! n

Sin embargo, lo que si me pareci6 una locura —de lo que tomé
nota sélo por delicadeza— fue la idea de que en ese primer
programa tendrfa que participar como alumno el Rector de la
Universidad. Pensé que seria absurdo: Rall Bertelsen, abogado
de solido prestigio, una exitosa carrera, Rector y mil cosas mas,
jamds aceptaria una cosa asi. Cuento corto: participd encantado
del primer PADE y desde entonces es posiblemente el mayor
propagandista de la Escuela.

A principios de 1999 vy, al limite de mi entusiasmo, me fui a
Barcelona donde, con “tonada espafiola” como Unica diferencia,
escuché practicamente lo mismo que en Argentina. Carlos
Cavallé y Antonio Argandofia me dedicaron un par de dias v,
ademas de coincidir en los consejos ya mencionados en el IAE,
se comprometieron firmemente en brindarnos todo el apoyo que
pudiéramos necesitar. Y sf que cumplieron.

Asf, el resto de 1999 y el verano de 2000 fue intensamente
dedicado a organizar el PADE, contratar profesores, buscar un
lugar apropiado para hacerlo —finalmente se escogi6 Casapiedra—
y seleccionar los casos de estudio.

Ademas, se dio forma y se puso en marcha el Consejo Académico
y el Consejo Asesor Empresarial, los que fueron una buena ocasion
para recibir muestras de generosidad y verdadero afecto. Ninguno
de los que entrevistdbamos para pedirles su participacion se
rehuso, lo que fue significativo porque era gente a las que les
podria sobrar muchas cosas, menos tiempo.

Ademas de usted, iquiénes fueron los primeros involucrados
en la creacion del ESE?

Al principio estaba también Jorge Claude, profesor de Ingenieria
Comercial, quien se incorporé media jornada y asumid como

director de estudios, y José Miguel Ureta, que asumié como
consejero y estaba a cargo de llevar las cuentas, tarea nada facil
en esos momentos.

Mas alld de los cargos formales de cada uno, los tres nos
encargabamos de cualquier cosa que hubiera que hacer, y creo
que formamos un equipo muy cohesionado, haciendo una tarea
muy grata, pese a las evidentes dificultades que conlleva dar los
primeros pasos.

Ya en 2001 se inicié la contratacién de profesores full time, siendo
el primero en incorporarse al ESE Alfredo Enrione.

&{Como fue el “primer dia” del ESE el aino 2000?

Fue la concrecién de un trabajo de meses. Ademas de todo lo ya
dicho, el desafio era buscar a un grupo de empresarios valientes
que se atrevieran a participar en un programa nuevo y, al menos en
Chile, desconocida. Fueron muchisimas entrevistas.

El lunes 5 de mayo de 2000 se inici6 oficialmente el PADE con una
cifra fantastica de 35 alumnos, todos empresarios y directivos de
primer nivel que creyeron en nosotros. iQué recompensados nos
sentimos después de tanto trabajo!

El fin de semana anterior, recuerdo que un grupo de amigos y
un par de sefioras nos dedicamos a adornar las diferentes zonas
donde se desarrollaria el Programa, y repasamos una y mil veces
los detalles.

El éxito de ese primer paso fue vital para el desarrollo posterior de
la Escuela porque fueron, en definitiva, 35 los embajadores que se
impregnaron y luego transmitieron el espiritu del ESE. El diario La
Segunda y revista Capital destacaron a este grupo de empresarios
que “volvian al colegio”, lo que resaltd alin mas el éxito de este
primer Programa.

De esos primeros aios, iqué anécdotas se le vienen a la
mente?

Innumerables... doy algunos ejemplos al voleo.

Para el primer PADE pedimos varios presupuestos para imprimir
una buena folleterfa que hiciera atractivo el Programa. Sin embargo,
las cifras superaban por mucho nuestro escaso o casi inexistente
presupuesto. Un muy buen amigo, al enterarse casualmente de
esta dificultad, no dudé ni un momento en donar toda la folleteria
del primer afo, algo nada barato. No digo su nombre porque no
le gustaria, pero cuando lea esto sabra que ademas de contar la
anécdota le doy las gracias una vez mas.



Recuerdo también que, para sus tareas financieras, José
Miguel Ureta ocupaba tecnologia de vanguardia: una libreta de
movimientos bancarios que, aunque hay que reconocer que nunca
le generd ninglin problema debido a su meticulosidad, no dejé de
ser blanco de bromas.

Por dltimo, los dias previos al inicio del PADE recibimos
inesperadamente tres regalos que, una década después, estan en
la Direccion del ESE: un tapiz con el escudo del ESE, una imagen de
la Virgen que sostenia en sus manos unas pequefas piedras (las
primeras. ..} y que nos acompafd desde el primer dia; y un pato de
madera como simbolo de que —tal como estabamos haciendo— hay
que tirarse sin vacilaciones al agua, por fria y turbulenta que se vea.

En la respuesta a una de las anteriores preguntas comento la
originalidad de La Segunda y de Capital al publicar una nota sobre
el primer PADE con esa golpeadora frase “De vuelta a clases”.
Cuando uno de estos medios fue a Casapiedra a tomar las fotos
para publicar su articulo, aparecieron con grandes bultos que,
para nuestro estupor, contenfan material tipico de una sala de
clases de un colegio, como machilas para que cada uno de los
empresarios-alumnos se pusiera una. Estos nunca se enteraron
porque por seriedad excesiva, respeto o lo que fuera, no
permitimos el uso de ese material.

EN ELESE

La Ultima anécdota que cuento de las muchas que recuerdo, es
que el PADE tenia como exigencia el asistir al menos al 75% de las
sesiones, y estabamos convencidos que por los viajes, agendas
slper ocupadas, etc., de nuestros alumnos, tendriamos que
afrontar muchas transgresiones a ese requisito. La realidad fue
distinta. Todos cumplieron ese limite y casi un 50% cumplié con
el 100% de asistencia. Inclusive uno de ellos que habia faltado un
solo dia estaba de lo mas preocupado en saber que difusidn tendria
esto porque “no queria dar mal ejemplo” a sus nietos.

Y desde ese 5 de mayo hasta hoy, icomo fueron iniciandose
los programas?

Evidentemente es el primer Programa el que mas dificultades
practicas y tedricas pudo tener. Sin embargo, el resto de los cursos
que hasta el dia de hoy se han ido dictando también han tenido sus
dificultades a la hora de echarlos a andar... son asuntos de otra
naturaleza, pero propios de una institucién académica y bastante
I6gicos: conseguir profesores, un lugar donde hacerlo, los casos y,
por supuesto, los alumnos.

Ya en 2001 iniciamos el Programa de Desarrollo Directivo, seguido
al ano siguiente por el Programa de Gobierno Corporativo y el
Executive MBA. Asi se fueron agregando uno tras otro —cada cual
un desafio distinto— hasta contar hoy con un abanico de programas
que sobrepasa el medio centenar: el Diploma en Finanzas Aplicadas
en el 2006, que este 2009 fue reemplazado por el Master en
Finanzas Aplicadas; el Diploma de Direccién Comercial y Ventas el
2007, el Programa de Direccion de la Mediana Empresa en el 2008
y numerosos programas focalizados en temas especificos, ademas
de un buen nimero de programas “a la medida” o In Company.

Ha sido, entonces, un camino con muchos frutos pero
también con grandes dificultades, éno?

Indudablemente hemos visto muchisimos frutos y esos son los
que finalmente quedan en la retina y en el recuerdo. Respecto a
las dificultades, équé labor humana no se encuentra con ellas a
lo largo de su camino? Han sido varios los obstaculos que se han
ido sorteando pero, como es ldgico, nos hemos encontrando con
nuevas dificultades y, fuera de bromas, se agradecen porque de lo
contrario esto serfa aburrido y, precisamente, inhumano.

Quizas lo mas dificil fue —y es— conseguir profesores que cumplan
los exigentes requisitos académicos y personales que se piden.
Hasta ahora se ha constituido un cuerpo de profesores de
excelencia incuestionable, lo que se debe precisamente a esos
estandares de ingreso, pero aun hay muchos espacios que llenar
para ir conformando equipos de trabajo e investigacion sdlidos y
perdurables.
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Alrededor del 2005 se afront6 el desafio de construir una sede, lo
que hicimos confiados en el apoyo de empresarios que comulgaran
con nuestros objetivos y entendieran nuestras necesidades. Fue
asi como los resultados fueron asombrosos, no sélo por la sede
en si, que demuestra tangiblemente lo exitoso de la iniciativa, sino
también por los actos de generosidad y amistad sin condiciones
que protagonizaron muchos empresarios.

El afio 2009, por su parte, ha traido la dificultad de la crisis
econdmica, la que creo que hemos parcialmente sorteado con
valentia e ingenio, lo que solo se logra con un equipo de personas
excelente.

Concretamente, iqué hitos destacaria de estos 10 aiios del
ESE?

Resulta bastante dificil mencionarlos sin correr el peligro de
olvidarse de muchos y cometer asi alguna injusticia... El
lanzamiento de los programas que ya he mencionado es, cada
uno, un hito en si mismo. Hay otros, por supuesto, entre los cuales
podria mencionar, aunque sea repetitivo, la decision de crear una
Escuela de Negocios y la constitucion de un Consejo Académico
y un Consejo Asesor Empresarial, todo en 1999. EI 2000 se dict6
el primer PADE. Al afio siguiente se inicia la contratacion de
profesores full time. El 2002 se lanza un programa emblematico
como es el Executive MBA. Entre ese afio y el 2009 se han creado
cinco catedras auspiciadas por empresas, y cada una de éstas
constituye un momento histérico para el ESE.

TTEp yna década se ha logrado
alcanzar un destacado lugar entre
las escuelas de negocios mas
prestigiosas del pais. Puntualmente,
ha llegado a ocupar el espacio como
la tnica escuela de negocios en
Chile exclusivamente de postgrados,
orientada a la formacion de la alta
direccion empresarial."

El 2005 comenzd a otorgarse el Premio ESE a la familia empresaria
méas destacada. Al afio siguiente inauguramos nuestra sede. El
2007 nuestro EMBA fue certificado por parte de la Association of
MBA por el méximo plazo posible, de 5 afios.

Este afio, al cumplir una década de vida, el mayor hito es que
superamos los 12 mil alumnos.

También en 2009 ANDA nos eligi6 como uno de los casos
notables de marketing. Un reconocimiento que nos agradé y que
agradecemos mucho.

Precisamente hablando del presente, icomo ve al ESE de hoy?

Creo que laforma més correcta para contestar esta pregunta es con
datos objetivos y asi no correr el riesgo de pecar en subjetividad,
que es casi inevitable cuando un padre habla de uno de sus hijos.

En primer lugar, en una década se ha logrado alcanzar un
destacado lugar entre las escuelas de negocios mas prestigiosas
del pais. Puntualmente, ha llegado a ocupar el espacio como la
tnica escuela de negocios en Chile exclusivamente de postgrados,
orientada a la formacion de la alta direccidn empresarial.

Luego, se ve un edificio moderno, funcional y construido en un
campus universitario Unico en Chile, opinién que uno escucha
constantemente entre los alumnos de nuestros programas. Es un
edificio de mas de 7 mil metros cuadrados con todo lo necesario



para que alumnos y profesores puedan desarrollar con excelencia
y comodidad sus tareas.

Por otro lado, veo un claustro potente, formado por una docena
de profesores de los cuales 9 son Ph.D. y dos estan cursando sus
doctorados en Estados Unidos y Barcelona. Ademas, contamos con
un grupo de profesores part time que ocupan cargos empresariales
de la mayor relevancia.

Un ambiente de trabajo agradable que se palpa, y que tiene como
principal virtud el que todos, de capitan a paje, tienen interiorizada
casi hasta la obsesion la idea de que se haga todo bien.

Contamos con cursos donde el mayor rasgo diferenciador es que
hasta los mas minimos detalles apuntan directamente al beneficio
de los participantes.

Sobre todo esto, profesores y alumnos tenemos la atencién constante
de un sacerdote del Opus Dei, nuestro capellan, para el que lo desee.

Por (ltimo —aunque seguramente se me escapan unas cuantas cosas—
una Asociacion de Egresados preocupada de mantener y fomentar los
contactos entre los egresados y la Escuela de la que ya forman parte.

meese @

En definitiva, con todo esto y mucho mas, no es dificil ver una
Escuela de Negocios dirigida a la alta direccion empresarial y que
trata dia a dia de cumplir su misién fundacional: “ser un motor que
influya positivamente en el mundo de la empresa y, a través de él,
en la sociedad en general”.

Por iltimo, iqué desafios quedan por delante?

ilnnumerables! Nuestro mayor desafio es posiblemente seguir
consolidandonos y ampliando la tarea emprendida hace 10 afios. En
particular, continuar desarrollando cuantitativa y cualitativamente
un plantel de profesores de primer nivel, todos con doctorado vy
con una real vinculacién al mundo de la empresa.

Asociado a lo anterior, profundizar en la tarea investigadora y
generadora de conocimientos en la que tempranamente nos
hemos embarcado, pero en la que alin queda mucho por hacer.

También nos queda continuar extendiendo los nexos con las
empresas que operan a lo largo del pafs y acentuar el tratamiento
y difusién de todas las materias que parezcan relevantes para la
comunidad empresarial y la sociedad nacional, todo con el sello de
servicio al bien comdn con el que el ESE fue concebido.
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NACE EL ESE

Hace exactamente diez afos se funda el
ESE, con la misién de prestar un servicio
a la sociedad en general y al mundo de
la empresa en particular, y contribuir
al desarrollo del conocimiento y a la
formacion de los hombres y mujeres de
empresa, tanto en las capacidades de
gestion como en las virtudes necesarias
para el gjercicio de la direccion.
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Varios nombres se
barajaron, antes de
asentarse en el definitivo
ESE, Estudios Superiores
de la Empresa.

Desde los inicios fue vital el apoyo del IESE de Barcelona, Espana

y el IAE de Buenos Aires, para la fundacion de nuestra escuela. % CEES

Consejo Académico
Gabriel Berckely A. % ‘CEES
Centro de Estudios Empresariales Superiores

Carlos Cavallé P. (IESE)
% Estudios Superiores Empresariales

Fernando Fragueiro M. (IAE)
Universidad de los Andes

Juan Carlos Méndez G.
Josep Tapiés LI. (IESE)

Consejo Asesor Empresarial

Manuel Ariztia R. Sergio Lecaros M.

Sergio Baeza V. Alfredo Llorente L.
Canio Corbo L. Ernesto Noguera G.
Manuel Cruzat I. Juan Peirano B.

Eduardo Fernandez L. Patricio Prieto S.
José Antonio Garcés S.  Carlos Senent S.
Fernando Izquierdo M. Leonidas Vial E.

Matias lzquierdo M. Luis Enrique Yarur R.
Fernando Larrain P. Arturo Yrarrazaval C.

: : Con este primer folleto institucional buscamos invitar a quienes quisieran transitar
S0 Guiees o Coiig Assae Biaiesas) con nosotros el que sigue siendo un desafiante camino de bisqueda del perfeccio-
ente orientador en el camino que esta por queé sig q P

comenzar en el ESE. namiento directivo.




Y COMIENZAN LAS CLASES

Después del arduo trabajo y compromiso
que significo la fundacion del ESE, durante
el 2000 comienza a impartirse el primer
programa. Destacados empresarios vy
ejecutivos creyeron en esta escuela y
decidieron participar ellos mismos en el

D ri mer PFO grama de A|’[a D | recc | é n de Reportaje de revista Capital, que destaca en forma

muy original la participacion de connotados
Em presas, PADE. empresarios nacionales en el primer PADE.
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35 participantes, que asistieron a todas
las clases que incluia el programa, tuvo el
primer PADE. Todos con gran trayectoria
en el mundo de los negocios, pero siempre
avidos de mejorar sus capacidades.
Casapiedra fue nuestra casa en esta
primera etapa.
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s Buscando cumplir cada vez mejor su
= - _ + mision, el ESE crea el Programa de
Desarrollo Ejecutivo (hoy PDD), para
ampliar las posibilidades de crecimiento

A Buenos Aires viajaron
los primeros alumnos del

FOD, para asistir durante | ®  de ejecutivos mas jovenes en la Alta
un fin de semana a clases ) ., o
en el IAE. Direccion. Asimismo, se crea el Programa
de Gobierno Corporativo, primer curso
= P —— % = en Chile especialmente disefado para
. I 5 | .
- T3\ los directores de empresas.

PRIMER CAMPEONATO DE GOLF

En el Club de Golf Las Brisas de Chicureo se jugd
el primer Campeonato de Golf para egresados del
ESE. Antonio Vicuna, egresado del PADE 2001, se
adjudicd la copa del ganador.
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En el edificio de Ciencias de la Universidad, se realizé en forma Algunos de los alumnos de la primera

conjunta la graduacidn de los primeros egresados de los programas version de uno de los programas

PDE (hoy PDD) y la segunda generacion de alumnos del PADE. emblematicos del ESE, el Programa de
Gobierno Corporativo (PGC).




EN CRECIMIENTO

El 2002 fue un afo fructifero. Se crean
las primeras catedras, se integran
nuevos profesores al staff académico
y comienzan a impartirse los primeros
programas focalizados.

Se establece la Cétedra de Etica y Responsabilidad
w1 ESE Empresarial Fernando Larrain Vial. La familia Larrain

i : Cruzat decide patrocinarla en honor a quien fuera un
destacado empresario.

Lideraie

Eamilias Empmesanas

y Empresis s Far

Se crea la Catedra de Empresas de Familia
Jorge Yarur Banna. Patrocinada por el Bci,
estard dedicada al estudio de las empresas
familiares y familias empresarias de Chile y
Latinoamérica.
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Universidad de los Andes

Univeradid de Jos Andes

Por primera vez el ESE da a conocer a la opinién publica
general todos sus programas a través de un medio de
comunicacion masivo, en este caso, con un aviso en la
revista Capital.
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Este afio comienza a dictarse el Executive MBA en el ESE.
Se trata del primer programa impartido por esta escuela de
negocios que otorga un grado académico. A lo largo de los
anos, el MBA se ha consolidado en el pais.

Como parte de su consolidacion, comienza
a determinarse el nombre definitivo de la
escuela. Surge Escuela de Negocios, y se
deja atrds Centro de Estudios Superiores
de la Empresa.

De a poco, el ESE va dejando Casapiedra, y el MBA es el primer programa que se
dicta en el recién inaugurado edificio de Biblioteca de la Universidad.

Se imparte el primer programa internacional de empresas familiares, Liderando
Empresas Familiares, LIFE, que retine a destacados miembros y ejecutivos de
empresas controladas por familias.
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HACIA LA MADUREZ

Paso a paso avanza el ESE. Con nuevos
programas, incluyendo el de continuidad
para egresados. Todas las clases se dictan
ahora en el edificio de la Biblioteca.
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Buscando satisfacer las necesidades especificas

de las empresas en su propia drea de negocios,

Con el objeto de mantener el vinculo con los egresados, y sequir
ofreciéndoles herramientas de perfeccionamiento, se invita a los se crean los programas In Company, disefiados

zg/'igadgs da conferencias que luego daran origen al Programa de “a la medida” de los requerimientos de cada
ontinuidad.

compaiiia.
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EL SUENO DE LA SEDE
PROPIA

Poco a poco comienza a tomar forma el
largamente anhelado deseo de contar con
una sede propia para el ESE. Este afio se
crearon ademas dos catedras nuevas, que
contribuyen a la madurez de la escuela.

Se establece la Cétedra de Gobierno
Corporativo - PricewaterhouseCoopers,
cuyo objetivo es acrecentar el
conocimiento  de  los  principales
problemas de gobierno corporativo de
las empresas en Chile y de las mejores
practicas que éstas pueden adoptar
para su solucion.
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PUBLICACION DOCUMENTOS
DE TRABAJO

Comienzan a publicarse los Documentos de Trabajo, inves-
tigaciones cientificas terminadas, pero que estan en una
etapa anterior a su edicién en publicaciones especializadas.
Su objetivo es difundir las investigaciones de los académicos
del ESE, aportando a la consolidacién de esta escuela como
una institucion capaz de realizar contribuciones complejas a
la comunidad cientifica nacional e internacional.
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Se publica el libro “Enfoques desde
la Alta Direccién”,~ que recoge los
interesantes debates generados a lo
largo de dos arios de Foros de Etica.

Patrocinada por Embotelladora Andina S.A., se crea la
cétedra de Capital Humano, dedicada al estudio del valor
humano en las empresas nacionales e internacionales.
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Croquis, cortes y elevaciones
de las primeras presentaciones
del proyecto de nueva sede.

ARQUITECTOS EDIFICIO

El disefio de la nueva sede que se planifica, queda en manos
de los arquitectos Shepley Bulfinch Richardson and Abbott
(SBRA), una de las oficinas estadounidenses con mas
experiencia en el disefio y construccion de infraestructura
universitaria. En Chile, Guillermo Rosende Arquitectos
Asociados se hace cargo de los planos de detalle.
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Imagen del emplazamiento del nuevo edificio del ESE, bendecida por el prelado del Opus Dei: “iSofiad y 0s
quedaréis cortos!. Esta afirmacion se hace realidad si va acompafada, como la vida de S. Josemaria, de
mucha oracion, de mucha expiacion, de mucho trabajo, siempre con alegria y buscando la gloria de Dios.”

PREMIO ESE A LA FAMILIA
EMPRESARIA DESTACADA

Se instaura el Premio ESE a la Familia
Empresaria que busca destacar anual-
mente el aporte de las familias empre-
sarias a la economia nacional, tanto
en los logros econémicos como en su
aporte a la sociedad. Angélica Echava-
rri cred la escultura gue simboliza este
reconocimiento. En su primera entrega
se reconoce a la familia Matte Larrain.

EN CONSTRUCCION

La moderna sede del ESE, construida el ano
2005, es la consolidacion de un proyecto
educacional que incentiva a alumnos,
académicos y directivos, a potenciar sus
habilidades y posicionarse como grandes

lideres en un ambiente arquitectonico de
vanguardia.

Con una foto de los trabajos de
la nueva sede, se publicé la pri-
mera revista de la Asociacion de
Egresados. Hoy publicamos la
quinta edicion.
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NUEVA SEDE

Con gran orgullo se inaugurd la nueva sede del ESE, que vino
a satisfacer la necesidad de contar con un espacio propio,
que diera cabida a la realizacion de todos los programas en
un ambiente dptimo. “Esta sede”, dijo Alberto Lépez-Hermida,
Director General al inaugurarla, “demuestra no solo la posicion
de vanguardia que tiene el ESE en la formacion de ejecutivos,
sino que la seriedad con que siempre se concibid este proyecto”.
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Varias paginas dedicé la revista Vivienda y Decoracion de EI
Mercurio, a un reportaje sobre la nueva sede, destacando sus
atributos arquitectdnicos y de diserio.
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Con esta invitacion a la ceremonia de
inauguracion se vio materializado el
anhelado proyecto de la sede propia. ,_--"'""-
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Unos dias antes de la inauguracion, se bendijo el Oratorio del ESE.
La Capellania es un complemento de la formacion profesional,
promoviendo espacios y medios para profundizar en la comprension
y practica de la fe y de la moral cristianas. La Capellania esta
abierta a todos los que estudian o trabajan en el ESE, egresados,
profesores, parientes y cualquier persona interesada.




En la ceremonia de inauguracion de la nueva sede, Fernando
Fragueiro, entonces Director General del IAE de Buenos
Aires, nos acompand con sus palabras, junto al Director
General del ESE, Alberto Lépez-Hermida y el Rector de la
Universidad de los Andes, Orlando Poblete.

A pesar de la intensa lluvia que cayd esa tarde en Santiago,
mas de 600 personas, incluyendo autoridades, empresarios,
gjecutivos, alumnos y familiares, llegaron a nuestra nueva
direccion, Av. Plaza 1905, en San Carlos de Apoquindo, para
acompanarnos en la solemne ceremonia de inauguracion de la
nueva sede del ESE.

Como parte de la ceremonia de inauguracion, Don Nicolds Zelaya, Capellan del ESE, bendijo las
nuevas instalaciones de la escuela.




DIPLOMA
EN FINANZAS

APLICADAS

Buscando entregar un conoci-
miento extenso y profundo del
area de las finanzas, equilibran-
do los conocimientos tedricos y
el enfoque pratico, se desarrolla
el Diploma en Finanzas Aplica-
das, que luego seria profundi-
zado alin mads, dando origen a
un Master en Finanzas.

Jon Martinez, profesor titular de la
Cétedra de Empresas de Familia
Jorge Yarur Banna, publica el libro
“Direccion de Empresas Familiares”.

Se realiza el Primer Encuentro de Gobierno Corporativo en
conjunto con PricewaterhouseCoopers, una instancia (nica
de encuentro de directores de empresas.

PREMIO EGRESADO
DESTACADO

Por primera vez, la Asociacion de Egresa-
dos del ESE entrega el premio al Egresado
Destacado, que recae en Don Manuel Ariztia
(PADE 2000). Esta distincion tiene como pro-
pésito reconocer anualmente a un egresado
por sus cualidades personales y profesionales.
En los afos siguientes han sido reconocidos
Emesto Noguera (PADE 2000), Jorge Garcés
(PADE 2004) y Jorge Marin (PADE 2000).
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HACIA LA CONSOLIDACION

Investigaciones,  libros,  catedras, vy
acreditaciones internacionales. Todo eso
sucede en el ano 2007, y demuestra que
el ESE sigue avanzando en el cumplimiento
de su mision de aportar a la sociedad
en el desarrollo del conocimiento y la
formacion de directivos de empresa tanto
en capacidades de gestion, como en las
virtudes necesarias para el gjercicio de la
direccion.

PHASANAY ERRIIA

LIBRO

Con la publicacion de estudios relacionados
con los principales dilemas que enfrentan

Bajo el titulo Persona y Familia, el
destacado profesor Luis Tesolat, dicta
una serie de conferencias, que abordan
diferentes desafios que enfrentan las
familias actuales. “Educar a los hijos en
la realidad o en la ficcién”, y “Piloto de
Tormentas”. Estas son algunas de las
charlas que se ofrecen como parte del
aporte global del ESE a la comunidad.

las empresas en materias éticas, la Cate-
dra de Etica y Responsabilidad Empresarial
Fernando Larrain Vial, materializa el esfuer-
zo por encontrar soluciones a un aspecto
fundamental para el correcto desempefio
de las empresas.

:

oon | TIRECCION LOMERLIAL Y WENTAS

DIPLOMA DIRECCION
COMERCIAL Y VENTAS

Se crea el Diploma en Direccién Co-
mercial y Ventas para ofrecer a los res-
ponsables de las dreas comerciales de
las empresas, la posibilidad de revisar
y reflexionar en profundidad sobre sus
conocimientos y herramientas, esen-
ciales para los buenos resultados de las
compaiifas.

Alfredo Enrione, profesor titular de la Cétedra de Gobierno
Corporativo PricewaterhouseCoopers, y Luis Perera, socio de
PricewaterhouseCoopers, publican el libro “Gobierno de la
Empresa y Autorregulacion”.

ACREDTACION AMBA

La Association of MBA's, recanace la calidad del
programa y profesores del programa del Executive
MBA del ESE, otorgéndole su acreditacion a nivel
internacional por 5 afos.

Accredite(_j by_
Association
of MBAs

La escultura realiza por la ar-
tista Angélica Echavarri, que
simboliza el premio al Egre-
sado Destacado, representa
en su forma valores como
crecimiento, futuro y riesgo,
asi como la rectitud, transpa-
rencia y apertura de ideas.
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AMPLIANDO HORIZONTES

El Método del Caso se consolida como la
principal metodologia de estudio de los
programas del ESE. Y no sélo eso. Ademas
permite que los resultados de investigaciones
y estudios de esta escuela estén disponibles
en todo el mundo, a través de la mayor y mas
prestigiosa red de distribucion de material
academico.

BN ST

Desde este afio, 2008, el ESE ha estado
enviando casos de estudio a IESE Publishing,
los que se encuentran asi disponibles en
uno de los sitios de distribucion de material
docente en administracion y direccion de
empresas mas grandes en el mundo de habla
hispana.

PROGRAMA DE DIRECCION
PARA LA MEDIANA EMPRESA
Hasta el ano pasado, no existia en Chile

ningln programa especialmente disefiado
para potenciar las capacidades directivas

de los encargados de conducir las empresas '
medianas. El ESE, a través del programa £ MBA del ESE te prepara para marcar |a difere
de Direcciéon de la Mediana Empresas :

ncia

(DME), vino a llenar esa gran necesidad.
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PROGRAMA

DE DIRECCION s 2
GENERAL

Como primer paso en un proyecto de acer-
camiento a las regiones, el Programa de

Direccién General, PDG, se pone a dispo-
sicioén de la ciudad de Antofagasta, plantea-
do como respuesta a las necesidades de un

amplio grupo de empresarios y directivos
de los principales niveles jerdrquicos de las
empresas regionales, que sienten el deber
de adaptar sus capacidades a las exigencias
del mercado, aportando sustancialmente a la
competitividad de sus empresas.

El toro, figura internacionalmente
asociada a Wall Street, corazon
financiero de  Estados  Unidos,
simboliza este Master en Finanzas,
y busca reflejar la fuerza y
conviccion  de  quienes  se
desempenan en esta drea del 3
quehacer econémico.

Diez anos cumple el ESE. Diez anos en que, paso a paso, a
través de distintos programas, como masters, diplomas, in
company, focalizados, entre otros, esta Escuela de Negocios
ha ido dejando una huella que no busca sino hacer su aporte MASTER EN FINANZAS
al desarrollo de las empresas en Chile, de quienes trabajan en APLICADAS

las empresas y, como consecuencia de ello, de todos quienes

. , Dada la necesidad de ofrecer un programa
viven en este pais.

que ofreciera una mayor preparacion en el
area financiera, el ESE decidio convertir
desde este afio, su diploma en finanzas,
que se impartié durante tres afios, en un
Master en Finan-

zas Aplicadas.

Como parte de su labor de extension, el Centro Empresa y Humanismo CGE,
comienza la publicacion de sus “Apuntes de Empresa y Humanismo”.



CASO ANDA

@ La Asociacion Nacional
de Avisadores, ANDA,
eligi6 este aho al
ESE como uno de
sus “Casos Notables
de Marketing”, lo
que significa un gran

reconocimiento para la Escuela, que ha logrado
un importante posicionamiento en el mercado de
la formacién de directivos de empresas en Chile.

CENTRO DE EMPRESA Y HUMANISMO

Considerando la gran trascendencia
que tiene poner el hombre como
centro de todas las preocupaciones
empresariales, se crea en el ESE el
Centro Empresa y Humanismo Grupo
CGE, patrocinado por la Compania
General de Electricidad S.A.

En la creacion del Centro Empresa y Humanismo
Grupo CGE, Jorge Marin, Presidente CGE; Alberto
Ldpez-Hermida, Director General del ESE; y Pablo
Guarda, Gerente General CGE.

Adaptandose siempre al dinamismo del mercado, el
ESE reconvierte su imagen corporativa, manteniendo
en todo caso, siempre sélidos sus valores, principios
y doctrina.

Una atractiva campana publicitaria en medios de comunicacion ha
realizado durante este ano el ESE, como forma de conmemorar los diez
anos desde su fundacion.
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EN ELESE

PV Egte premio, que ya se ha convertido en un hito para la comunidad empresarial
del pais, busca destacar la importante contribucion que hacen las familias
empresarias a la economia nacional, reconociendo anualmente a una familia que
haya combinado exitosamente los asuntos familiares y empresariales, dentro de
un marco de contribucion a la sociedad, asi como identificar las mejores practicas

que pueden ser Utiles a muchas otras familias empresarias chilenas.

na verdadera institucion en nuestro pais es Carozzi.
Especialmente en la V Regidn, lugar de origen de la familia Bofill
y de la empresa, hoy convertida en un holding con diversas areas
de negocios en los rubros alimenticio, agricola, transportes
e inmobiliario. Junto a sus logros empresariales, esta familia
ha mantenido una estrecha vinculacién y compromiso con las
comunidades en las que desarrolla sus operaciones y con sus
trabajadores, ya no sélo en la zona de Valparaiso, sino que a lo
largo de todo el pais, y a nivel internacional.

El compromiso de cuatro generaciones, asi como todos sus
meéritos empresariales y sociales, llevé al jurado a otorgar el premio
ESE a la Familia Empresaria 2009 a la familia Bofill Velarde, cuando
se cumplen cinco afos desde que se instaurd este reconocimiento
entregado por el ESE, la Escuela de Negacios de la Universidad de
los Andes, en conjunto con Credit Suisse y Diario Financiero.

Este premio, que ya se ha convertido en un hito para la comunidad
empresarial del pais, busca destacar la importante contribucién
que hacen las familias empresarias a la economia nacional,
reconociendo anualmente a una familia que haya combinado
exitosamente los asuntos familiares y empresariales, dentro de
un marco de contribucién a la sociedad, asi como identificar las
mejores practicas que pueden ser (tiles a muchas otras familias
empresarias chilenas. Con este galardén se quiere también
destacar a familias empresarias que hayan trascendido con
éxito mas alld de una generacion, dado que a nivel mundial sélo
entre un 10% y un 15% de las empresas familiares sobrevive a la
tercera generacion.

“Este galarddn es para aquellas familias que han sobrevivido
al paso del tiempo vy lo han hecho con éxito, que medimos no
slo por medio de indicadores financieros que reflejen solidez y

n

rentabilidad, sino que también por el desarrollo e innovacién en
productos y servicios que permiten a la empresa familiar ser lider
en el mercado en el que se desempefda”, explica Alberto Lopez-
Hermida, Director General del ESE y Presidente del Jurado.

Considerando entonces todos estos criterios, el jurado decidid
por unanimidad premiar a la familia Bofill Velarde, ya que ademas
de sus conocidos éxitos empresariales, su compromiso con la
comunidad ha sido constante y profundo.

Todo comenzo en la V region

Empresas Carozzi y los Bofill son tal vez el mejor ejemplo del
desarrollo industrial surgido en la V Regién. En 1881, Francisco de
Caso Mufiz, un inmigrante asturiano y bisabuelo de Gonzalo Bofill
Velarde, actual presidente de Empresas Carozzi, funda De Caso &
Compafiia. Desde esa base, se desarrolla como empresario en un
pujante Valparaiso, llegando a ser Presidente del Banco Espafriol
durante la década del 20.

En forma paralela, Augusto Carozzi habia inaugurado en la misma
ciudad la productora de pastas “La Joven ltalia, Carozzi y Cia.”,
compahia con la que Francisco de Caso Rivera, uno de los nueve
hijos de de Caso Muniz, comienza a estrechar lazos y convertirse
en distribuidor, ademds de ir adquiriendo acciones de la —a esas
alturas— renombrada fabrica de pastas. Asi, en 1927, comienza el
“cruce” entre ambas empresas. En 1969, este fuerte y riguroso
hombre de negocios llega a la presidencia de Carozzi, para ser
sucedido seis afios mas tarde por su sobrino Gonzalo Bofill de Caso.
Considerado un gran emprendedor, a Bofill de Caso —fallecido
el afio 2007 se le recuerda por su gran vision empresarial y
por haber conducido con éxito el proceso de diversificacion e
internacionalizacion de la firma. Ejemplo de ello es que bajo su
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presidencia, en 1982, Carozzi ingresd al negocio de los chocolates
con la compra de Costa (fundada por Federico Costa en 1907).
En 1987 se crea Agrozzi, la division agroindustrial de la firma,
destinada a la exportacién de pastas de tomates y pulpas de
frutas. Y nueve afios méas tarde, mediante la Sociedad Industrial
Tedfilo Grob, se transforma en una de las mas grandes harineras
del pais. Ademas, destacd por sus cualidades personales. “Pese
a que tenia don de mando y exigia a sus colaboradores esfuerzo
y precision en el trabajo, se le reconocia también como un jefe
participativo y de puertas abiertas con sus colaboradores”,
sostiene uno de los capitulos dedicado a él en el libro que
conmemora los 100 afios de Costa. En éste también se le
reconoce como un gran defensor de sus ideas.

Desde su incorporacion al directorio de empresas Carozzi en 1979,
Gonzalo Bofill Velarde ha liderado el proceso de profesionalizacion
de la compafia, y ha sido gran impulsor de su expansién e
internacionalizacion. En el afio 2007, al fallecer su padre Gonzalo
Bofill de Caso, asumid como presidente de empresas Carozzi.

Actualmente, la familia participa en diversas areas de negocios:
comercial a través de Caso y Cfa.; transporte terrestre con
Interandinos; desarrollo inmobiliario a través de la sociedad Avenida
del Mar; agricultura con diversos campos fruticolas, ganaderos,
lecheros; e industria, cuya principal empresa es Carozzi, a la cual
se han ido incorporando otras companias, como Agrozzi, Tedfilo
Grob, Costa, Ambosoli, Parma, Selecta, Bonafide (Argentina) y
Molitalia (Pert).

Cultura Carozzi

El bienestar de sus empleados ha sido siempre una de las mayores
preocupaciones de la familia. Hoy, cuando son méas de 9.500 los
que colaboran con ellos, nada de este espiritu se ha perdido. Es
por ello que han desarrollado varios programas que contribuyen al
desarrollo profesional y personal de cada uno de ellos, buscando
siempre armonizar familia y trabajo. Entre ellos, destacan la
Olimpiadas Carozzi, el programa Vive la Cultura y el Voluntariado
Corporativo de Accién Solidaria.

Asimismo, Carozzi se ha preocupado que la relacion con las
comunidades donde desarrollan sus operaciones sea no solo
armonica, sino que beneficiosa. Segln han explicado, la mejor
forma de traspasar sus valores es a través de sus productos,
por lo que las Tallarinatas de beneficencia, y el Oso Ambrosali
estan siempre presentes en las distintas localidades donde estéan
presentes, 0 se viven situaciones de emergencia.

Este compromiso con la comunidad, fue otra de las razones para
que el jurado decidiera otorgar este reconocimiento a los Bofill.

Jurado Premio ESE a [a Familia Empresaria 2009:

Alberto Lopez-Hermida, Director General del ESE

Andrea Cuomo, Representante de Credit Suisse en Chile
Guillermo Turner, Director de Diario Financiero

Rafael Guilisasti, Presidente de la CPC

Patricio Parodi, Presidente de ICARE

Nicolas Majluf, Académico de la PUC

Jon Martinez, profesor titular de la Catedra de Empresas
de Familia Jorge Yarur Banna del ESE

Criterios de Seleccidn

Haber alcanzado al menos la segunda generacidn en la
propiedad y administracion de los negocios familiares.
Presentar una historia de buen desempefio financiero,
con solidez y rentabilidad.

Ser lideres o referentes en los mercados donde opera.
Ser una familia empresaria respetada por la comunidad
empresarial del pafs, tanto por su éxito en los negocios
como por los principios y valores que la inspiran.

Haber establecido y mantenido un sistema de gobierno
efectivo.

Haber vinculado con éxito tradicion e innovacion

Haber demostrado ser un buen ciudadano corporativo, y
haber hecho una contribucion social a las comunidades
en que opera.

Familias Empresarias Premiadas:

2005: Familia Matte Larrain
2006: Familia Von Appen
2007: Familia Yarur Rey
2008: Familia Luksic




Familia Bofill Velarde Recibe

Premio ESE @ la Familia
Empresaria Destacada 2009

! |
Alberto Lépez-Hermida, Director General del ESE, entrega el premio a Amparo
Velarde de Bofill, acompariada de sus hijos Armando, Maria Amparo, Gonzalo y
Marfa Soledad.

Gonzalo Bofill Schmidt, Gonzalo Bofill Velarde, Antonio Gauci Bofill y Luis Ignacio
Schiappacasse Bofill.

Carlos Caceres, Inés Solorzano de Caceres, Lucia Bricefio de Noguera y Emesto
Noguera.

. __ S
Renzo Corona, Guillermina Goggi e Ignacio Noguera.

Javier Mendicute, Andrea Cuomo y Peter Bonne.
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La familia Bofill Velarde, compuesta por Amparo Velarde de Bofill,
Gonzalo, Armando, Marfa Amparo y Maria Soledad Bofill, recibid
el Premio ESE a la Familia Empresaria 2009, entregado por el ESE,
Escuela de Negocios de la Universidad de los Andes.

El premio fue recibido por la familia, en una distendida ceremonia
en la que conversaron sobre distintos aspectos de su vida familiar
e historia empresarial. Alberto Lopez-Hermida, Director General
del ESE, explicd que a través de este premio, que se entrega
por quinta vez consecutiva —los afos anteriores fue recibido por
las familias Matte, Von Appen, Yarur Rey y Luksic— el ESE busca
destacar la gran contribucién que hacen las familias empresarias a
la economia de nuestro pais, asi como reconocer a una familia que
haya combinado exitosamente lo familiar y lo empresarial, dentro
de un marco de contribucién a la sociedad.

Jon Martinez, profesor titular Catedra de Empresas de Familia Jorge Yarur Banna
del ESE, Gonzalo Bofill, Alberto Lopez-Hermida, José Antonio Guzman y Mauricio
Larrain.

Enrique Ide, Francisco Alegria, Verdnica Schmidt de Bofill, Gonzalo Bofill, Gisela
Fuschlocher y Gonzalo Lépez.
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TTpe acuerdo con la mejor tradicion, el Centro Empresa y
Humanismo entiende que el saber directivo es un conocimiento
primariamente humanistico-practico, y que otros saberes y
mentalidades son desde luego relevantes, pero no primarios,

en este ambito. 77

e modo cada vez mas recurrente pueden verse esfuerzos
provenientes de las universidades, las empresas u otras instancias
similares, por dar con las claves que hagan posible una actividad
empresarial mas a la medida de la persona humana y, en la misma
sintonia, procurar revitalizar el extenso tejido social a partir de las
organizaciones corporativas.

Lo anterior es el marco que dio cabida a la creacién del Centro de
Empresa y Humanismo del ESE, bajo el patrocinio del grupo CGE,
con el objetivo primero de dar una respuesta tanto teérica como
practica a la configuracién de un verdadero humanismo dentro
de la empresa.

En armonia con el principio fundacional de la Escuela de Negocios
de la Universidad de los Andes, el Centro procura volcar una serie
de esfuerzos académicos y empresariales en instalar al hombre y
ala mujer en el centro de todas las preocupaciones empresariales,
particularmente las directivas y organizativas.

Este intento por mirar a la empresa desde el punto de vista de
la persona —del mismo modo como puede ser vista desde la
direccion, el gobierno, el marketing o el capital humano— exige
involucrar explicitamente a las Humanidades en esta reflexion.

Esta inédita conexion entre la empresa y las Humanidades
—alcanzada gracias al eje central que constituye la persona— dara
pie a la bdsqueda del valor antropolégico de las organizaciones
desde las més variadas disciplinas.

Asi, la filosofia, la historia, el derecho, la religién, la sociologia, la
estética, la arquitectura, la comunicacion y la politica —por nombrar
sélo algunas— pasaran a constituir nuevos y atractivos focos de
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estudio desde el que nuestra Escuela de Negocios comenzara a
observar a la organizacion y, aln mas importante, a las personas
que la conforman.

La vision que trae consigo la creacidn del Centro Empresa vy
Humanismo, a todas luces interdisciplinario, podrd ir rectificando
la perspectiva muchas veces unidimensional del hombre en la
empresa, y contribuird a comprender, por ejemplo, que la confianza
es la piedra angular de la vida del hombre en sociedad, para
cuyo desarrollo dentro de una organizacion —sea cual sea ésta—
es condicion inexcusable observar, formar y desarrollar a sus
miembros, en especial a quienes desempefan cargos directivos,
en aquellas dimensiones fundamentales y profundas de nuestro ser.

Lo anterior implica un esfuerzo intelectual y profesional que permita
conocer a fondo al hombre, encarnado en su vida concreta, lo que
no es otra cosa sino abordarlo desde su condicién de ser social.
Se trata, en resumen, de profundizar en los fundamentos tedrico-
practicos de la persona y de la sociedad en todas sus dimensiones,
sin perder de vista a la organizacién empresarial, pero considerando
las diversas aproximaciones a la persona.

Este nuevo Humanismo —nuevo porgue es llevado ahora a la
empresa y desplegado desde la misma— tiene su foco en buscar la
perfeccién de lo humano en el trabajo productivo y en la actividad
empresarial. Pero no resulta posible, desde ellos, conducir a las
personas y a la sociedad hacia su plenitud, sin antes tener una
idea de lo que realmente es la perfeccién misma del hombre y de
la sociedad como escenario préactico para esa perfeccion.

Desde el punto de vista de la persona, el reto asumido por el
Centro reside en volver a mostrar —frente a los colectivismos
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agotados y los individualismos reductores— las raices
trascendentales y sociales del ser humano, respetando al mismo
tiempo el ambito de la libertad individual, dejando al descubierto
la absoluta y necesaria complementariedad entre la norma vy el
libre albedrio.

Por otra parte, se ha de tomar también en cuenta otro de los grandes
aspectos desarrollados en los siglos recientes, a saber, el valor del
trabajo y la relevancia del espiritu emprendedor. En resumen, hay
que considerar el inmenso potencial educador de un humanismo del
trabajo, que se vea plasmado en la formacién, en las mentalidades
y en los habitos de los miembros de las empresas en general, v,
en la de sus directivos en particular. Especialmente si valoramos
de verdad las funciones de gobierno de estos dltimos dentro de las
mismas, y el efecto ejemplar tanto al interior como hacia el exterior
de las corporaciones de negocios que revisten sus actuaciones.

Una consecuencia de esta novedosa aproximacion al quehacer
empresarial es el empefo por formar personas en este enfoque,
particularmente aquéllas que tendradn posiciones directivas en los
diferentes &mbitos de la empresa y la sociedad en general. El titulo
académico tiene, sin lugar a dudas, relevancia, pero mucho mas
importante son la formacidn y los habitos de fondo que cada uno
adquiera, y la mentalidad de cada persona. De acuerdo con la
mejor tradicion, el Centro Empresa y Humanismo entiende que el
saber directivo es un conocimiento primariamente humanistico-
practico, y que otros saberes y mentalidades son desde luego
relevantes, pero no primarios, en este ambito.
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“La Escuela de Atenas”, por Rafael Sanzios. Museos Vaticanos, Roma.

Son muchos los que piensan que la sociedad se organiza por sf sola
—esa es la posicidn del liberalismo mas radical- o que debe ser
estructurada y gobernada desde el Estado —que corresponde a la
vision del socialismo radical—-. Por contraste, para tener personas
con visién amplia, universal, y, sobre todo, con voluntad de hacer el
bien comin, hace falta formarlas. Ni la visién ni la buena voluntad
son innatas, ni se improvisan, ni se ensefian con cuatro formulas.
No darse cuenta de ello es un error fundamental.

Habiendo comprendido esta realidad al alero del Instituto Empresa'y
Humanismo de la Universidad de Navarra, nobleza obliga a hacerse
cargo de ellay, por lo tanto, a colaborar reflexiva y decididamente a
superarla. Ese es el desafio del Centro. De este modo, no se hace
mas que renovar el compromiso inscrito en la misién fundacional
del ESE. Esto es, prestar un servicio a la sociedad en general y
al mundo de la empresa en particular, contribuyendo al desarrollo
de dirigentes, tanto en lo estrictamente profesional como en lo
humano, ayudandolos, en especial, a cumplir sus responsabilidades
para con la sociedad.

En lo concreto, el Centro Empresa y Humanismo - Grupo CGE
continuara con la publicacion de sus Apuntes, cuyo primer nimero
ya fue entregado en julio pasado, la organizacién de cologquios con
académicos y profesionales de las méas diversas disciplinas, y la
puesta en marcha de dos investigaciones multidisciplinares, entre
otras actividades. De todas ellas —su ejecucion y sus resultados—
seran informados oportunamente los egresados del ESE.
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Magter en Finanzas
Aplicadas:

Fortalecer

Lonocimientos y
Hailidades

| vertiginoso dinamismo del mundo de los negocios ofrece un
sinfin de posibilidades a las empresas para desarrollarse. Pero es
necesario que aquellos que estén a cargo de tomar las decisiones
para que esos negocios y proyectos lleguen siempre a buen puerto
tengan el mejor nivel posible de preparacién, la que debe estar
actualizdndose permanentemente, no sélo en los conocimientos,
sino también en las capacidades y valores.

En este marco, y al detectar la necesidad creciente que tenia el
mercado de profesionales de recibir mas conocimiento en el area
financiera, el ESE decidid convertir su diploma en finanzas —que se
impartio durante tres afios— en un Master en Finanzas Aplicadas.
“El Master es un grado académico superior que el diploma”, explica
Carlos Budnevich, director de este programa, “y sus contenidos
cubren un espectro mas amplio de tdpicos del drea financiera que

los que cubria el diploma. El nivel de exigencia académica también
es superior, como corresponde a un post-grado”.

En lo concreto, los objetivos de este programa son transmitir los
conocimientos necesarios para desarrollar la funcién financiera con
la méxima eficacia, eficiencia y calidad profesional, utilizando en
cada momento las técnicas y herramientas necesarias de la forma
mas adecuada. Asimismo, ayudar a utilizar la gestién financiera
como una herramienta de creacién de valor en las empresas,
considerando un adecuado equilibrio entre rentabilidad y riesgo,
y desarrollar y potenciar las habilidades y capacidades directivas
necesarias para desempefarse con buen éxito en la vida profesional.

Por ello es que esta dirigido especificamente a Gerentes de
Finanzas y ejecutivos del &rea financiera que deseen incrementar
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FTEste Master ofrece enriquecer y actualizar en forma continua los conocimientos
de sus alumnos, permitiéndoles con ello realizar contribuciones relevantes para un

mejor desempeno financiero en las empresas donde trabajan.

y profundizar sus conocimientos de finanzas, o quienes hayan
decidido dirigir su actividad profesional hacia la Direccion
Financiera, tanto en empresas industriales como de servicios
financieros y no financieros.

A la vanguardia del conocimiento

“A nuestro modo de ver, para enfrentar con éxito coyunturas
economicas y financieras cambiantes y riesgosas como las
actuales, se requieren conocimientos financieros actualizados
que el Master provee, y que permiten, por ejemplo, definir
adecuadamente estrategias de financiamiento, inversion, liquidez,
administracion de carteras y de cobertura de riesgos de acuerdo a
las circunstancias del quehacer financiero que se van presentando”,
explica Carlos Budnevich.

El Master en Finanzas Aplicadas del ESE ofrece justamente
enriguecer y actualizar en forma continua los conocimientos de
sus alumnos, permitiéndoles con ello realizar contribuciones
relevantes para un mejor desempefio financiero en las empresas
donde trabajan.

Si el diploma consideraba 3 mddulos en que se dictaban un total
de 11 cursos, el nuevo Master en Finanzas Aplicadas considera
4 médulos con un total de 21 cursos. Ademas, los cursos del

n

Master duran méas que los del diploma ya que cubren un espectro
mas amplio de temas. Pero ademds se incluyeron nuevos cursos,
dentro de los cuales destacan Métodos Cuantitativos en Finanzas,
Mercados e Intermediarios Financieros, Negociacion, Modelacién
Financiera, Finanzas Corporativas Internacionales, Fundamentos de
Inversiones y Andlisis Técnico, Simulacion Capstone, Derivados y
Gestion de Riesgos, y Alternativas de Financiamiento.

En mayo de este afio, y a pesar de las dificultades que experimentd
Chile durante el primer semestre producto de la crisis financiera
internacional, ingresd la primera generacién de alumnos, la
mayoria ingenieros comerciales e ingenieros civiles que egresaron
de las mejores universidades de Chile y se encuentran trabajando
en importantes empresas del pais, acumulando varios afios de
experiencia laboral. “En definitiva, contamos con alumnos de
excelencia, con experiencias de trabajo muy interesantes que,
dado el enfoque de casos que utiliza el programa, enriquece mucho
el aprendizaje que los alumnos logran”, comenta Budnevich.

“En la actualidad, nos encontramos en el proceso de seleccion
de alumnos para la segunda version del programa que se iniciara
el 19 de marzo de 2010. Hemos visto mucho interés en nuestro
programa, favorecido también por una coyuntura econdémica
actual con perspectivas mucho méas auspiciosas para el futuro”,
concluye Budnevich.
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Fregs o regiones donde se produce la riqueza de
la nacion, donde se invierten los recursos, y se
alcanzan los niveles de productividad necesarios en la
explotacion de industrias tan variadas como turismo,

agricultura, mineria, pesca y forestal, entre otras.

partir de marzo de 2010, el ESE comenzara a impartir
programas enregiones, acercando la posibilidad de perfeccionarse
en habilidades necesarias para la alta direccidn a los ejecutivos
que se desarrollan profesionalmente fuera de Santiago.

El mundo de los negocios es, sin duda, cada dia mas complejo, y
quienes tienen la inmensa responsabilidad de dirigir y administrar
empresas de los mas variados rubros para llevarlas al mejor nivel
de gestion posible, deben, con la misma responsabilidad, lograr su
propio perfeccionamiento.

Desde su fundacion hace diez afos, el ESE, la Escuela de Negocios
de la Universidad de los Andes, ha tenido como objetivo entregar
a quienes estén en la alta direccion de las empresas, las mayores
y mejores herramientas en conocimientos, capacidades vy
actitudes, que les permitan abordar los desafios de sus cargos,
de la mejor forma posible. Asi, a lo largo de esta década, el ESE
se ha convertido también en un reconocido lugar de encuentro
para directivos y empresarios, que buscan compartir las ideas y
experiencias que preocupan a las empresas de hoy.

Y aunque, claramente, Santiago concentra la actividad financiera,
son las regiones de Chile los principales centros productivos donde
verdaderamente se genera el desarrollo de las empresas y el pafs.
Es en regiones donde se produce la riqueza de la nacion, donde se
invierten los recursos, y se alcanzan los niveles de productividad
necesarios en la explotacion de industrias tan variadas como
turismo, agricultura, mineria, pesca y (forestal), entre otras,
respondiendo, a la vez, a los altos estandares que hoy imponen los
exigentes mercados internacionales.

Atentos a esta realidad, el ESE ha querido acercar sus programas
a quienes dirigen y desarrollan las empresas fuera de Santiago, a
quienes han comprendido que la ubicacidn geogréfica y la riqueza
de recursos otorgan a las regiones una inmejorable condicién
para aportar al desarrollo de Chile e integrarse a los mercados

n

mundiales, totalmente globalizados. “Nuestra intencion al llevar
el ESE a regiones es aportar nuestro conocimiento en las areas
productivas del pais que estan alejadas de organizaciones como la
nuestra”, comenta José Pedro Latorre, Director Ejecutivo del PDG,
Antofagasta.

Asi, desde este afio, y como primer paso de este proyecto de
acercamiento a las regiones, el Programa de Direccién General,
PDG, se pone a disposicion de la ciudad de Antofagasta. Este
programa ha sido planteado coma respuestaalas necesidades de un
amplio grupo de empresarios y directivos de los principales niveles
jerarquicos de las empresas regionales, que sienten el deber de
adaptar sus capacidades a las exigencias del mercado, aportando
sustancialmente a la competitividad de sus empresas. “Elegimos
Antofagasta porque ahi se concentra la mitad de la exportaciones
de Chile, y al ser Chile un pais muy abierto econdmicamente,
estamos llegando a un érea de gran importancia”, explica Latorre.

En este marco, el programa permite desarrollar las esenciales
habilidades estratégicas y de liderazgo; actualizar conocimientos,
capacidades, actitudes y valores que permitiran a estos directivos
enfrentar de mejor manera un entorno complejo y cambiante, con
una visidn integradora de la organizacidn. “Creemos que la principal
necesidad de los empresarios y altos ejecutivos en la zona es
la formacion en habilidades blandas. Hay muchos ejecutivos de
primera clase, técnicamente hablando, pero les faltan habilidades de
direccion, liderazgo, motivacion, etc.”, sintetiza José Pedro Latorre.

Y con el mismo rigor de su aplicacién en Santiago, el ESE ha
impreso en este programa su sello caracteristico de generar un
puente entre el pensamiento tedrico y la aplicacién practica; ser la
referencia donde el conocimiento se transforma en herramientas
de direccion. “Nuestro desafio”, concluye Latorre, “es que nuestro
enfoque sea conocido y apreciado por los empresarios, y al mismo
tiempo tenga un efecto practico en el desarrollo del quehacer
diario de las empresas y se refleje en mejores resultados”.
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rientado el ESE desde su creacion, hace diez afios, e Enjuniode este afiofinalizé su
al perfeccionamiento de quienes tienen las mas altas Ph.D. Guillermo Armelini,
responsabilidades en las empresas, a través de la entrega de con la tesis: The firm's
herramientas que les permitan contar con todo el conocimiento management of word of
necesario para tomar las mejores decisiones, el cuerpo docente mouth  communications.
debe ser del mejor nivel académico, asi como estar en permanente Insights and opportunities
actualizacién de sus capacidades y conocimientos, de manera for marketers”. Actual-
gue nuestros alumnos estén siempre expuestos a la vanguardia mente desarrolla tareas de
del saber, a las nuevas ideas y tendencias. A continuacién, las investigacion relacionadas
actividades académicas de algunos profesores. con la gestién de clientes,

herramientas no tradicionales de marketing, y esté trabajando
en proyectos del sector automotriz. Ademas, durante el afio
asistio a varias conferencias regionales e internacionales,
entre ellas, Inform Marketing Science, Ann Arbor MI, 2009.

e Con la defensa de su
tesis, titulada “Essays on
Industry Dynamics in an
Emerging  Economy”, el
profesor Hernan Roman
concluyd sus estudios de
Doctorado en la Boston
University, el 15 de abril.
En su tesis, el académico

* EnlaEscuela de Negocios
de la Universidad de
Montevideo,  Uruguay,
estuvo durante este afo

estudié la entrada, salida y crecimiento de las firmas desde Julio Aznarez, como
una perspectiva tedrica y empirica, haciendo uso de un panel profesor invitado en el
de datos de empresas chilenas entre los afos 1994 y 2000. MBA y MFA.

Ademds, a principios de este afio, el profesor Roméan, asumié
un nuevo desafio como Director de Executive MBA del ESE.
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Un libro  sobre el
destacado autor Peter
Drucker prepar6 Rafael
Mies, profesor titular
de la Cétedra de Capital
Humano  Embotelladora
Andina. “Volver a los
Fundamentos o lo Esencial
del Management en Peter
Drucker”, es un completo estudio a todos sus escritos, con
especial énfasis en sus aportes al management moderno.
El texto, que sera publicado durante el primer semestre del
proximo afo, pretende ser un aporte para todo aquel con
interés practico en la direccién de empresas.

Y en California, el profesor Mies realizd durante varias sesiones
en el afio, un curso de coaching a ejecutivos norteamericanos
del rubro industrial.

Alvaro Pezoa, Director del
Centro Empresa y Humanis-
mo, y profesor titular de la
cétedra de Etica y Respon-
sabilidad Social Empresarial
Fernando Larrain Vial, fue
designado encargado para
Latinoamérica de la reali-
zacién del primer estudio
mundial sobre ética empresarial y responsabilidad social cor-
porativa, “Global Survey on Business Ethics”. A nivel mundial,
el estudio, que se hace a través de encuestas y andlisis bi-
bliogréfico, esta encabezado por el Profesor Deon Rossouw.
Durante el mes de julio viaj6 a Ginebra para dar inicio al estudio
y el primer resultado del informe regional se presentara en un
Congreso Mundial que tendréa lugar en Bangalore, India en abril
(25, 26 y 27) del 2010.

En el mes de agosto, se firmé un convenio para el patrocinio del
Centro Empresa y Humanismo, que €l dirige, con la Compaiiia
General de Electricidad, que acordd patrocinar dicha entidad,
la cual llevara ahora el nombre Centro Empresa y Humanismo
Grupo CGE.

A tres nuevos directorios
de empresas se integro
durante este afo el
profesor lvan Diaz Molina.
Entre ellos, al Directorio de
Gener como Director por la
Minorfa (elegidos por las
AFP) y a los Directorios de
dos empresas cerradas.

EN ELESE

Variados  proyectos  de
investigacion llevd a cabo
la profesora Erica Salvaj
en las dreas de Estrategia,
Marketing y  Gobierno
Corporativo. Uno de los
proyectos de  Gobierno
Corporativo esté financiado _
por FONDECYT. En estos .
proyectos estd trabajando con profesores de la Universidad
Urbana Champaigne (EE.UU.), Universidad de Tilburg (Holanda)
y el IESE Business School (Espafa).

Ademas, viajo a diferentes encuentros académicos en la
Academy of Management en Chicago, al Grupo Europeo de
Estudios Organizacionales en Barcelona, y al Noveno Taller
Internacional de Jévenes AIDEA, sobre Gobierno Corporativo,
Informacion y Control, en Népoles, en los que presentd sus
trabajos de investigacion, siendo seleccionado uno de ellos
como uno de los cinco mejores en la conferencia de Napoles.
A las universidades de Tilburg en Holanda, y Torcuato Di Tella
en Argentina, fue invitada a presentar sus trabajos en los
seminarios de investigacion.

Jon Martinez, profesor
titular de la Catedra de
Empresas de  Familia
Jorge  Yarur  Banna,
obtuvo la beca Luksic
Visiting Fellow otorgada
por el David Rockefeller
Center for Latin American
Studies (DRCLAS) de Ia
Universidad de Harvard.
Esta beca se entrega cada
afio y compiten por ella todos los académicos de Chile que
deseen hacer una estadia de investigacion en cualquiera de
las escuelas, facultades y centros de estudios de Harvard.

El profesor Martinez fue invitado como Visiting Scholar
el periodo septiembre-diciembre 2009, para trabajar con
el profesor John Davis, quien dirige el 4rea de empresas
familiares en la Harvard Business School, en el proyecto
de investigacion “El Impacto de la Globalizacion en las
Empresas Familiares”. El estudio cubre alrededor de
10 paises de América, Europa y Asia. Producto de esta
investigacion, ambos profesores piensan escribir un libro,
algunos papers y articulos en revistas internacionales.
Durante su estadia en Harvard, Martinez fue sido invitado
para dictar clases en el programa “Families in Business: from
Generation to Generation” de esa universidad, y algunas
conferencias durante su estadia en el Rockefeller Center.
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Lapital Humano como un
2 U ﬂ 9 Recurso stratégico
en el

por casualidad, y que tienen la
inquietud de descubrir y desarrollar
mejor sus competencias individuales y
grupales para lograr equipos exitosos,
se llevé a cabo la primera version del
programa “Liderando Equipos de Alto
Desempeio — LEAD", como parte de
las actividades de la Catedra de Capital
Humano Embotelladora Andina.

Integrando los Nameros a fas
Decisiones Directivas

Tomando en cuenta el gran interés que a lo largo de los afios ha despertado el programa
“Contabilidad y Finanzas para No Financieros”, este aflo se aument6 a tres sus
versiones anuales. El programa esta dirigido a todo el publico que desee familiarizarse
con los conceptos financieros bésicos a fin de poder evaluar mejor sus decisiones. Sus
contenidos abarcan en detalle conceptos basicos de contabilidad financiera, andlisis
financiero de los estados contables y conceptos basicos de costos y control.




EN ELESE

ecciones para las Empresas de Familia

Diversas actividades organizd durante este afio la Catedra de
Empresas de Familia Jorge Yarur Banna, como parte de su tarea
de difusién. Durante el mes de mayo se dio inicio a la sexta edicion
del programa Direccion de Empresas Familiares en el cual se
congregaron importantes miembros de empresas cuya propiedad
y gestion se encuentra en manos de familias.

Ademads, debido al éxito alcanzado en sus ediciones anteriores,
por séptimo afo consecutivo se llevd a cabo el ciclo de Foros de
Empresas de Familia, auspiciado por Credit Suisse, instancias
en torno a las cuales duefios, empresarios, ejecutivos y asesores
relacionados con estas organizaciones se reunieron para analizar,
compartir, comentar y discutir con sus pares acerca de temas de
alto interés para sus empresas. Este afo los temas abordados
fueron: Cémo compensar a ejecutivos familiares y no familiares,
Cémo elegir y formar al sucesor en la empresa familiar, Cémo
hacer que un CEQ no familiar tenga éxito en una empresa familiar,
El rol del lider de la familia en la empresa familiar y Empresas de
hermanos: claves de éxito para el trabajo en equipo.

Asimismo, afines del primer semestre se realiz6 el primer encuentro
del Ciclo Familias Empresarias 2009, organizado por el ESE
en conjunto con LarrainVial. El relator principal fue el destacado
académico y consultor espafiol Joan Amat, quién expuso sobre
“Renovacion Estratégica y Organizativa de la Empresa Familiar”.
Ademas, complementd esta conferencia un panel de destacados
empresarios formado por Francisco Garcés, Gerente Corporativo
de SalfaCorp; Manuel Casanueva, Presidente del Grupo GTD y
Jests Diez, Presidente de Empresas TurBus; quienes compartieron
las experiencias de sus propias familias en estos temas.

En el segundo encuentro, cuyo tema fue “Empresas de
Hermanos: Claves para Trabajar Juntos y Compartir Propiedad”,
el destacado consultor espafiol, Manuel Pavon, present6 las
conclusiones de un interesante estudio realizado por él y su
equipo en empresas de hermanos de Espafia. Ademas, Jon
Martinez, Profesor Titular de la Catedra de Empresas de Familia
Jorge Yarur Banna en el ESE, expuso algunas historias exitosas
de hermanos empresarios en Chile.
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Directorios que Van més Allg

Creado en los inicios del ESE, desde el afo 2001 que se realiza el “Programa de
Gobierno Corporativo, PGC”, como parte de la Catedra de Gobierno Corporativo
PricewaterhouseCoopers. Convencidos de que el gobierno corporativo de las empresas es
un tema contingente y de suma relevancia en el mundo empresarial de hoy, este afio se
realizaron la décimo primera y décimo segunda versiones de este programa, orientado a
entregar a los directores de empresas los dltimos conocimientos e investigaciones que se
han realizado en esta materia a nivel mundial.

Este programa intenta transmitir que la experiencia vy la trayectoria no son sinénimos de
éxito en los directorios, sino que la sociedad, los accionistas y las entidades reguladoras
exigen de estos cuerpos colegiados un desempefio acorde a los tiempos, en los cuales se
deben tomar decisiones, liderar y crear valor para sus empresas.

Este afio tuvimos el privilegio de contar con la participacion de Rodrigo Alvaez Z., Presidente
de la Cdmara de Diputados, quien dio una conferencia acerca de la modificaciones de la Ley
de Gobierno Corporativo.

niguecer fa Visic’ nde g
uncion Gomercia

Entendiendo que la funcion comercial es esencial para todas las empresas, durante este
afo se realizaron varios programas tendientes a aumentar los conocimientos y habilidades
en esta area. Por segundo afio consecutivo, el programa “Estrategia de Ventas” brindé a
los participantes los elementos fundamentales necesarios para desarrollar la estrategia y el
plan tactico de ventas de una empresa moderna y competitiva.

Ademés, en su tarea de desarrollar programas innovadores vy de utilidad para aquellos que
trabajan en el area comercial y/o de ventas, el ESE lanzé durante el 2009 su programa
“Marketing sin Recursos” el cual, debido a su gran éxito, fue dictado dos veces durante este
afo. El programa explico en detalle a los participantes como hacer marketing con medios
no tradicionales y mas econémicos que la publicidad, cundo utilizar cada herramienta y
cémo medir su impacto econémico y financiero en la organizacion.

Y como se aproxima el nuevo afio y con ello el proceso de preparacidn de los planes
comerciales, fue impartido el programa “De la Estrategia al Plan Comercial”, enfocado
principalmente en el andlisis completo de un caso real, que requiere de una estrategia
de marketing y una implementacion comercial. Esta metodologia fue complementada con
conferencias necesarias para dar soporte conceptual al trabajo practico.



Direccion General y
strateia

La compleja situacién econdémica que sufrid el mundo, incluido
Chile, dio ocasién para que el ESE lanzara el programa “Gestién
en Tiempos de Crisis”, el cual buscd entregar a sus participantes
consejos practicos en cinco areas clave: administracion de
las finanzas, negociaciones duras, eficiencia en la gestion de
procesos, formas creativas de vender y manejo adecuado de los
recursos humanos.

En octubre empez6 la segunda version del programa “Liderazgo
y Gestion del Cambio”, con énfasis en el liderazgo, las
decisiones, las acciones y condiciones que facilitan y permiten
alcanzar exitosamente los objetivos de la empresa ante el cambio
organizacional.

\lds que una
Destreza

Con gran éxito y en tres ediciones se realizd “El Arte de
Negociar”, programa que pretende mostrar a sus participantes
que la negociacion, mas que una destreza de administracion, es
una herramienta fundamental en todos los dmbitos de accion y
responsable directa de los resultados de la gestion de la empresa.

Los asistentes realizaron actividades practicas, basadas en
la discusion de casos reales y en ejercicios de simulacién de
verdaderas negociaciones.

EN ELESE

Persona y tmpresa

Como parte de las actividades de la Catedra de Etica y
Responsabilidad Empresarial Fernando Larrain  Vial, que
comprende un programa de investigacion, docencia y difusién con
el propdsito de fomentar en nuestro pais la practica de conductas
rectas y responsables en los negocios, se desarrolld la cuarta
version del programa “Persona y Empresa: Antropologia y
Etica para Directivos”, que recoge la necesidad de la sociedad
moderna de ir més alld del conocimiento técnico para ser un
buen directivo de negocios.
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Desatio de Ser
ujer de tmpresa

Este afo el ESE quiso crear conciencia de que la incorporacion
masiva de mujeres talentosas al mundo laboral representa una
gran oportunidad, asi como un enorme desafio para las empresas,
en orden a desarrollar estrategias y practicas que faciliten su
desempefio y compatibilicen sus dindamicos mundos. Como parte
de esta iniciativa, a principios de mayo se dictd el seminario
“Talento Femenino: Oportunidades y Desafios”, que contd
con la participacion de mas de 50 mujeres ejecutivas y empresarias
de diversos sectores de la economia chilena. El seminario conté
con la participacion de Erica Salvaj, profesora de Direccién General
y Estrategia del ESE, Paola Luksic, Yudis Mardones y Karin Becker.

Ademés, se realizaron los foros “Talento Femenino: Desarrollo
de Competencias Directivas e Innovacion de Practicas
Organizacionales”, que abordaron temas como “La dignidad de
la mujer: rasgos distintivos y aporte al mundo profesional”, “La
mujer v el arte de negociar”, y “Liderazgo femenino: implantando
el cambio organizacional”.

ITECCION

Con la presencia de mas de 70 personas se realizd en el ESE
un Seminario destinado al andlisis de aquellos aspectos criticos
y esenciales que la Alta Direccidn requiere conocer respecto
de la aplicacién de las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (IFRS) en los estados financieros de sus compafiias a
partir del 2009.

El encuentro contd con las exposiciones de Alfredo Enrione,
profesor del ESE, Jorge Awad, presidente de LAN Airlines, y Sergio
Tubfo, socio IFRS de PricewaterhouseCoapers.



Lantas In
Uentate

A principios de agosto y con motivo de la
publicacién de la enciclica Papal Caritas
in Veritate, el ESE realiz6 el seminario
“Caridad, desarrollo economico vy
sociedad en nuestros tiempos”. En la
oportunidad, el Pbro. José Miguel Ibanez
L., dio a conocer aspectos esenciales del
contenido v, junto a un panel de invitados,
compartieron ideas sobre la tercera
enciclica del Papa Benedicto XVI y su
mensaje para el mundo de las empresas.

IELesE @

sequndo Encuentro Automotriz

Considerando el enorme crecimiento del mercado automotriz, en octubre se
realizo el Segundo Encuentro Automotor, “Construyendo desde la Crisis,
Experiencias de Concesionarios del Mundo en Chile”, organizado por el
ESE en conjunto con Cavem, El Mercurio, Zenit Seguros y Bci Seguros, al que
asistieron cerca de 120 personas. Entre los aspectos que se abordaron de este
mercado, que aporta alrededor de un 7% del PIB, estuvieron “Asociatividad
y Unidad Gremial”, “Fidelizacion en el Mercado Automotor”, “Pilares del
Mercado Automotor”, “Futuro del Mercado Americano” y “La Burbuja del
Sector Automotor Europeo”.

Reconocer e
Talento Joven

Con gran éxito se realizd este afio la
cuarta edicion del programa “Jovenes
Profesionales de Alto Potencial”, que
persigue ser el inicio de la formacion de
los ejecutivos del futuro.

-

PO ENCUENTRO
AUTOMOTOR

DE CHILE
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Seminarios Internacionales

* VISITA UNIVERSIDAD DE TEXAS

40 alumnos del Executive MBA de la
Universidad de Texas/Dallas visitaron
el ESE a principios de abril. Durante su
estadia tuvieron sesiones de clases con
los profesores Ivan Diaz Molina y José
Miguel Simian, y un almuerzo junto a los
alumnos del Executive MBA del ESE.

e LATIN AMERICA FAMILY WEALTH
MANAGEMENT
Este afio el ESE fue la sede de la 5ta.

Jiploma en
INanzas
Aplicadas

Este afio se gradud la tercera y dltima
generacion del Diploma en Finanzas
Aplicadas (ahora es un programa de
Master), en la que Hugo Gaido fue premiado
como el mejor alumno de su generacion.

Conferencia Anual del Latin America
Family Wealth Management, organizada
por MGl y ESAFON, dos instituciones
con sede en Suiza, y patrocinada por el
ESE y el IESE de Barcelona, Universidad
de Navarra.

Esta conferencia congrega a los mas
destacados especialistas de Latinoamérica
entemas financieros, legales y de gobierno
corporativo a nivel mundial, y es la primera
vez que se lleva a cabo en Chile.

» SEMINARIO SEGUROS

A principio de agosto se realizd en el ESE
el Seminario Internacional “IFRS, SBR,
Solvencia Il y Actuariado, Tendencias
Mundiales de Convergencia y sus Aspectos
Practicos”, cuya conferencia central estuvo
a cargo de los sefores William C. Hines,
FSA, MAAA, Miliman; y Camilo Salazar,
ASA, MAAA, Miliman. Esta conferencia
se complementé con un panel formado por
Ernesto Rios, de la SVS, Ivan Diaz Molina, del
ESE y Juan Alfredo Garcfa, de IAMCH.

El ESE @ la Medida

Los programas In Company tienen por objetivo ofrecer respuestas
y soluciones a los problemas estratégicos de cada organizacion,
constituyendo asi una eficaz herramienta para la alta direccion de
empresas. A partir del diagnéstico realizado conjuntamente por la
empresa y el ESE, se elabora un programa totalmente adecuado a
los requerimientos de cada compafia.

Este afo entre las empresas que participaron en programas
In Company se cuentan: Banco BBVA, Banco Security, Citroén
Chile, Copec, EuroAmeérica, Instituto San Lorenzo, Movistar,
Municipalidad de Providencia, PIC y Watt's.




IELesE @

braduacidn Executive
\BA 2007-2008

Con la asistencia de autoridades, profesores y familiares de los
graduados se realizd la ceremonia de entrega de diplomas de la
séptima promocion del Executive MBA del ESE. Agustin Villaseca
fue distinguido como el mejor alumno de su generacion.

iploma en
ireccidn
Comercial y
Uentas

En septiembre se gradué la tercera
generacion del Diploma en Direccion
Comercial y Ventas, ceremonia en la que
resultd distinguido Ivan Duran como el
mejor alumno de su promocion.
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Jorge Marin Correa (PADE 2000)
cqresado Uestacado 2001




sus 49 afios, la carrera profesional y empresarial del
actual Presidente del Grupo CGE, Jorge Marin Correa, lo ha llevado
a conocer variadisimos rubros. Y aunque su fuerte actualmente
es el rubro energético, junto a su familia posee participaciones
en distintos mercados: celulosa, financiero, agroindustria,
inmobiliario, entre otros. Al momento de invertir, ellos buscan
esta diversidad, la que en algunos casos, han logrado adquiriendo
en bolsa paquetes accionarios que les permiten incluso nombrar
directores en algunas de las empresas en las que estan presentes,
manteniéndose ademas en el largo plazo. “No somos vendedores
de acciones”, confirma Jorge Marin.

Aunque cada uno de los miembros de la familia es independiente
en sus decisiones e inversiones, hace algunos afios Jorge participd
activamente, junto a sus padres y hermanos, en la organizacion que
permiti6 aglutinar y ordenar las respectivas inversiones familiares
de forma més estructurada “En los afios 90, junto a mi hermano
Carlos y mi cufado Eduardo Mufioz, formamos una corredora de
bolsa, “Negocios y Valores” —que aln existe—. La creacion de ésta,
sumado al apoyo familiar y a los contactos de cada uno, dio un
gran piso sobre el cual trabajar. La idea era unirse a grupos con los
que compartiéramos su estilo de administracién y estuvieran en
areas seguras, respetando en lo posible el concepto de no pasar
del 10% de propiedad de las compafifas”. A partir de esa politica
familiar se siguié gestando, entonces, el actual portafolio que esta
bastante diversificado, y donde Jorge Marin juega un rol relevante
de gestién y conduccién a nombre de su familia.

Aunque entre otros aspectos la organizacion de las inversiones de
la familia incluy6 implementar un sistema que permitiera optimizar
el esquema tributario familiar, el empresario aclara que ellos no

EGRESADOS

son un grupo. “Somos una familia”, enfatiza, “en que cada tronco
maneja su area y toma decisiones en forma independiente. Sélo
gue ante éstas, se conversa, se unifican las fuerzas, y cada uno
entra en los negocios de acuerdo a lo que opina”.

Cuando Jorge Marin relata su historia, lo profesional y personal se
entrecruzan en forma indefectible. Probablemente influye en eso
el hecho que su abuelo fue una figura tremendamente marcadora
para él. “Yo siempre fui muy apegado a mi abuelo Guillermo, que
aunque era agrénomo, después se orienté mas a la Bolsa. Todo
esto me parecid siempre muy atractivo. Mi abuelo marcd una
escuela para mi”. Su padre también ejercid gran influencia en él.
“Mi padre delegé en forma osada, incluso arriesgada diria yo, su
papel en el tema de inversiones. De hecho, a los 21 afos yo ya
empecé a participar en directorios. Eso fue durisimo, aunque pude
contar con su apoyo”, recuerda.

También reconoce la importancia que tuvo en su vida, hasta su
muerte, el Padre Sergio Correa, creador de la Fundacion Las Rosas.
“Fue un pilar en mi estructura de vida“, nos dice.

Junto a su sefiora, Bernardita, tiene 7 hijos: cuatro mujeres y tres
hombres, entre 21 y 8 afos. En ellos reconoce “el gran carro que
me ha soportado. Son mis fundaciones”, y cuenta orgulloso las
actividades de cada uno, aunque todavia no sabe si alguno de

L H

ellos, querrd “seguir sus pasos en el mundo de los negocios”.

Mas que quejarse de la falta de tiempo que sus miltiples
actividades podrian significar, lo que Jorge Marin hace es
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administrarlo. En ese esquema, su familia tiene prioridad, asf como
ir a Misa, en lo posible, diariamente. También deja un tiempo para
el deporte, siendo el tenis el que mas practica. En una faceta
probablemente desconocida para muchos, el empresario cuenta
que hace alrededor de seis afios, representd a Chile en varias
competencias internacionales de tiro olimpico y que también le
gusta tallar, aunque segin explica lo hace ocasionalmente: “Una
pieza puede estar un afo en el taller”. Otra de sus aficiones es el
arte, el que le gusta y aprecia mucho.

Entre las cosas que caracterizan a este inversionista —empresario,
como le gusta definirse, “no soy un inversionista esperando la
pasada. Tengo mas alma de empresario que de inversionista,

Fatite sy T~

De vacaciones con su familia

Con su hijo mayor Jorge

Fiesta de fin de afio Grupo Security

Con su sefora en Isla de Pascua

me gusta el riesgo, emprender me es atractivo”, confiesa, esta
la preocupacién por las personas, mucho mas alla que por los
resultados financieros. “Uno ha recibido dones y bienes, que son
de uno, pero son para multiplicarlos, para crear valor, para dar
mas trabajo. Tenemos que buscar el crecimiento del pais, subir
el nivel cultural de todos los chilenos”, manifiesta, y afiade que
en el orden de prioridades, debe venir primero la persona, luego
la familia y la sociedad.

Para poder lograr esto, que Jorge Marin considera que debe ser
un desafio para todos quienes estan en el dambito de las empresas,
estar dispuesto a poner en juego toda su vitalidad, la fuerza
necesaria para poder estar activo en el mundo de los negocios
que, ademas de encantarle, es la via para canalizar todas sus
inquietudes de aporte a la comunidad.

De caza con su hijo Sebastian

Con su hija menor Loreto



EGRESADOS |

Maguinarias Detroit Club Innovacion




No son muchos los empresarios que deciden volver a estudiar
después de varios afios de carrera, pero el Programa de Alta
Direccién de Empresas que ofrece el ESE desde sus inicios como
Escuela de Negocios, ha sido el lugar elegido por muchos de ellos
para actualizar sus conocimientos, compartir experiencias con sus
pares, y estar al dia en el dinamico mundo actual de los negocios.
Todo ello, sumado a una sensacion de frustracién que Jorge Marin
acarreaba desde que hizo sus estudios superiores, le hicieron
tomar esta opcion en su primera version. “Cuando di la Prueba
de Aptitud Académica no me fue tan bien, entonces, en vez de ir
a una universidad mi opcién fue ingresar a un instituto, pero con
la conviccién de ser de los mejores que salieran de ahi”. Aunque
luego complementd sus estudios con varios cursos de postgrado,
siempre continuaba con la inquietud por saber més. A través de
uno de sus cufiados, quien lo invité al PADE el afio 2000, Marin
se incorporé al programa, gue reconoce COmo una experiencia
enriquecedora. “Uno tiene que estar abierto a las experiencias de
otros. El hacerlo te lleva a ampliar tus capacidades y el resultado
es enriquecedor”, afirma. Graduacién PADE 2000

Premio Egresado Destacado

Este es el cuarto afio en que la Asociacion de Egresados del ESE, entrega el premio al
Egresado Destacado, una distincion que tiene como propdsito reconocer anualmente a
un egresado, por sus cualidades personales y profesionales.

Elegido por los propios miembros de la Asociacion, Jorge Marin Correa, egresado del
PADE 2000, resulté electo este afio. De acuerdo a los votantes, cumplia con creces los
criterios definidos para su distincian.

Estos son:

* Tener una excelente reputacion en la comunidad.

* Ser un empresario 0 ejecutivo reconocido por el mercado tanto por sus cualidades
profesionales como personales.

* Haberse desempefiado con éxito en ambitos que excedan a sus intereses econémicos
particulares, como por ejemplo en areas benéficas, gremiales o académicas.

La escultura realizada por la artista Marfa Angélica Echavarri, que simboliza el premio al
Egresado Destacado, recoge conceptos que representan el espiritu empresario. La figura
propone una actitud ascendente, que habla de crecimiento, futuro y riesgo. También
representa valores fundamentales como la rectitud, la transparencia y la apertura en
relacién a las ideas que buscan un beneficio que se extienda econémica y socialmente
a una comunidad.




En la comida anual de la Asociacion de Egresados del ESE,
realizada el pasado 24 de noviembre, fue distinguido como
“Egresado Destacado 2009” don Jorge Marin Correa (PADE
2000), Presidente del Grupo CGE.

A través de este premio, que se entrega por cuarto afio
consecutivo, la Asociacién reconoce a un egresado del ESE
de destacada participacion en el dmbito empresarial pero,
sobre todo, por sus cualidades personales y contribucion a la
sociedad.

La Asaciacién de Egresados del ESE redne a mas de 1.000
egresados que, desde el ano 2000, han cursado alguno de los
programas de Perfeccionamiento Directivo, Executive MBA y
Diplomas que imparte esta Escuela de Negocios.

Ximena Ossandén y René Lazo junto a los MagicTwins

Jorge Marin junto a su sefiora e hijos
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entro del cada vez mayor mundo femenino en la empresa,
hay algunos casos que, sinceramente, destacan sobre los demas
por variadas razones. Puede ser por lo duro que ha sido el camino
recorrido por una ejecutiva 0 empresaria, por los obstaculos que ha
debido enfrentar por ser mujer, o por lo inusual del rubro, entre otras.
En el desarrollo empresarial de Yudis Mardones, probablemente
encontremos todas las razones para hacerlo excepcional.

Yudis es hoy Directora de Central Frenos, una empresa lider en
su rubro, con 26 afos de trayectoria; 22 sucursales en Santiago,
Vifa del Mar, La Serena y Concepcién; 250 empleados, y cuya
propiedad hoy se divide entre el fondo Axa Capital Chile, y la familia
fundadora de la empresa, los Pérez Mardones. Yudis, junto a su
marido, fue la fundadora de una empresa que comenzé como
vendedora de repuestos automotrices... un rubro no precisamente
“femenino” en esos tiempos

“Alos 32 afios, después de ser gerente comercial de una empresay
luego de tener a mi tercera hija, me fui a trabajar con mi marido en
una importadora de repuestos automotrices pequefia que él tenia,
donde sélo vendia al por mayor. Ahi es donde yo empecé de cero,
porque asi es como debe ser para conocer la empresa. Cuando digo
de cero, fui a repartir repuestos, fui a cobrar, me saqué mi trajecito
de oficina, y me puse jeans y zapatillas, y me disfracé de chofer y
de cobradora. No fue facil para mi porque cambié totalmente los
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ambientes. Pero eso no tenfa gran importancia, lo importante era
conocer cémo era el negocio de mi marido, cémo era la distribucion,
el desarrollo, la cobranza, etc.”, recuerda hoy Yudis.

No fue facil el cambio. De ser una importante ejecutiva, con
secretaria y tratar con grandes empresas, Yudis tuvo que
empezar a relacionarse con otro mundo. “Aqui tenfa que lidiar
con repuesteros de 10 de Julio, Gran Avenida, etc. Cambiamos
de ambiente, de ubicacién geogréfica, y de tipo de negocio. Me
fui incorporando en la parte comercial y cobranzas, y me di cuenta
que, la verdad de las cosas, el negocio tenfa potencial, y que para
muchos de nuestros clientes, que eran bastantes, a mi marido le
faltaban manos. Habia muchos clientes, pero no se preocupaban
de la cobranza. Entonces yo empecé a analizar a los clientes, para
segmentar vy asi poder optimizar mejor la relacién comercial con
ellos y que fuera mas beneficioso para la empresa”, cuenta hoy la
empresaria al revisar sus inicios.

Luego vino otra idea: comenzar a vender directamente al publico,
no sélo venta a mayoristas. “Abrimos el primer local el afio
1983 en Lira esquina Porvenir, y la verdad es que para la época
resultd ser un lugar muy bonito, con salas de espera, con aire
acondicionado para los clientes, muebles blancos. Incluso tuvimos
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dos clientes que pensaron que era una farmacia cuando todavia no
la identificdbamos”, relata Yudis con orgullo del inicio del camino
de Central Frenos, para convertirse en lo que es hoy en dia.

Después de eso siguid el crecimiento. Nuevas lineas de negocios,
nuevos locales en ubicaciones estratégicas, pero todo bajo un
denominador comdn: la presencia permanente de los duefios y la
fortaleza para enfrentar los desafios que comprendia el crecimiento
y desarrollo de la empresa. “Yo era la gerente general. Y en esa
empresa chica no habia gerente de finanzas, entonces ti tenfas
que ser gerente de finanzas, comercial, de recursos humanos”,
explica la empresaria sobre el trabajo de los primeros afos.

En todo caso, el camino no fue nada facil. Hubo dificiles
negociaciones con proveedores, con los duefios de los que luego
serfan locales propios, con los bancos, con clientes, muchos
obstaculos que hacen mas meritorio el lugar que Central Frenos
y sus fundadores han alcanzado en el mundo de los negocios,
y cuya cuspide podriamos decir se logré cuando un fondo de
inversion quiso comprar la empresa, en la cual Yudis y su familia
mantienen el 49,9 %

Y aunque el rubro de los repuestos y accesorios automotrices
sigue siendo considerado “masculino”, lo cierto es que Yudis
logré imponer un modo diferente de liderar, rompiendo los

esquemas tradicionales. “Uno siempre tiene que demostrar mas,
considerando que se estd introduciendo en un mundo liderado por
los hombres. Pero la verdad es que yo he sido bien tenaz, no me
he dejado superar por los obstaculos”, describe. Y al escucharla,
uno se da cuenta que la asertividad, la sinceridad, la calidez, la
audacia y también la prudencia, se fueron juntando en Yudis para
crear una lider con mucho carisma, de esas pocas personas que
aportan “mistica” al lugar donde se desenvuelven. “Yo creo que la
mistica es algo sumamente importante, que hay que saber utilizar
muy bien. Porque es cierto que todo el mundo trabaja por plata,
pero aunque trabaje por plata, si hay una mistica, esa persona va
a trabajar mejor, mas incentivada, mas comprometida, sino es
un marcador de horario, que hace lo justo y necesario, y punto”,
asegura esta destacada empresaria.

Y al momento de hacer un balance de su trayectoria, hoy en
dia como miembro del Directorio, Yudis Mardones se siente
satisfecha, “porque yo logré mi objetivo, ¢y cudl era mi objetivo?
Crecer con una empresa familiar y darle importancia a la marca
gue se habfa creado como una empresa de mecdnica ligera, para
algln dia vender... y se logré”, concluye.

Hoy, con la misma energia y siguiendo en su papel de Directora
de Central Frenos, —donde asegura que la seguira apoyando por
mucho tiempo— estd iniciando un nuevo desafio, aprovechando su
experiencia como empresaria y lo que significa comenzar un nuevo
emprendimiento.
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lanteo en este articulo una aspiracién y un desafio: el avance
voluntario de las empresas chilenas en la preparacion y divulgacion
de su dimensién econoémico-social, a través del denominado
Cuarto Estado Financiero, en el Afio del Bicentenario.

Sera un homenaje publico de las empresas a un afio especial, y un
salto en transparencia informativa, asi como un tributo al depésito
de confianzas de la sociedad chilena en la legitimidad de las
mismas, como el mator del camino del desarrollo del pais.

Podra el afio 2010 convertirse asi en el punto de inflexién entre
una pagina de la historia empresarial focalizada en la rendicion
de cuentas al accionista e inversor, y una nueva pagina centrada
en la rendicion de cuentas a todos los grupos de interés
relevantes, no sélo en temas financieros, sino también sociales y
medioambientales.

“Aspiramos a que su difusion y su uso generalizado pueda ayudar a
las empresas de la region a gestionar mejor su reputacion y lograr
didlogos mas efectivos con sus grupos de interés, comunicando
de manera integral su comportamiento corporativo. Ese es el
gran desafio: avanzar en nuestro entramado social en procesos
de confianza reciproca, basados en una mayor transparencia,
que apunten a la convivencia y al desarrollo sustentable. El
Cuarto Estado puede convertirse en la respuesta funcional a
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la obtencion de esa confianza, un estado contable entendible
por la gente y no sélo por expertos” (Perera y Zicari, Harvard
Business Review, edicion latinoamericana, Noviembre 2009).

El modelo consiste en la integracién de informacion social y
ambiental dentro del esquema tradicional de reporte financiero,
reclasificando las cuentas de un estado de resultados convencional,
con una mirada de generacién y distribucién de valor, agregandosele
notas explicativas que contextualicen dicha mirada.

El Cuarto Estado

Generacion de Riqueza Distribucion de Riqueza

+ Ventas + Empleados

— Costos Directos: + Estado

* Locales
* Internacionales

+ Financistas

+ Comunidad & Ambiente
Valor Agregado + Reinversion
+ Accionistas

Valor Distribuido
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En sus inicios, la RSE se percibia como equivalente a la filantropia.
Sin embargo, mucho ha cambiado desde que se articularan los
primeros conceptos de esta responsabilidad.

Durante afos recientes, los principales grupos de interés que
participan en el debate de RSE han convergido hacia definiciones
comunes de Responsabilidad Social Empresarial, Sustentabilidad,
y Desarrollo Sustentable. Ademas, ha sido demostrado que
la adopcién de valores de RSE dentro de una empresa, no sélo
es deseable desde el punto de vista ético, sino que también
puede generar utilidades financieras. La comunidad empresarial
ha evolucionado en su conviccion de la necesidad de mayor
transparencia, lo que se ha materializado en la progresiva aparicion
y mejora de “Reportes de Sustentabilidad” y, finalmente, también
se ha presenciado un cambio cultural significativo, a través del
cual las empresas y los ciudadanos se han vuelto cada vez mas
concientes de las implicancias y dafos al medioambiente que
pueden resultar de sus operaciones diarias.

Generalmente se acepta que estos cuatro temas de “Primera
Generacion” se han convertido en una parte importante dentro de
las agendas empresariales en todo el mundo. Como consecuencia
de esto, la RSE se entiende como un nuevo paradigma necesario
para realizar negocios en el Siglo XXI, y como un requisito previo para
el desarrollo sustentable, que cada vez toma méas protagonismo en
las discusiones del Directorio; se trata con mas frecuencia en los
programas de MBA; v, sobre todo, se ha convertido en una parte
integral de la estrategia de negocios.

Ademads de estos temas de primera generacidn, en forma creciente
se han ido incorporando a las agendas gerenciales una serie de
temas nuevos, que podriamos denominar “Segunda Generacion”.

Algunos de estos temas son:

* la sustentabilidad se expande desde la estrategia corporativa
a su operacionalizacion, y se convierte en una parte integral del
disefio de los productos y servicios.

* |a transparencia y disponibilidad de informacién esta siendo
apoyada por politicas corporativas y mecanismos de control a
lo largo de toda la cadena de abastecimiento.

e las empresas estdn convirtiendo los temas de primera
generacion en estandares, tales como de reportes y de gestion
ambiental.

* Se ha hecho un progreso significativo en relacionar indicadores
de sustentabilidad con los resultados de linea base, e integrarlos
al proceso de Reporte Financiero.

Mas alld del progreso que se esta alcanzando en estos temas de
segunda generacidn, se prevé que otro conjunto de temas, de
“Tercera Generacidn”, ha comenzado a emerger.

El desarrollo sustentable requiere que la Economia actual se
mueva y progrese, lo que requerird ajustes tanto en el accionar
empresarial como en las Politicas Publicas, y la evolucién de
valores socio-culturales.

Muchas de las acciones que las compafias tendran que realizar
para que se dé esta evolucidn, estaran circunscritas en el espacio
de la RSE. Ya estamos observando que estas acciones se estan
materializando a través de respuestas especificas, signadas por
“hacer que las cosas sucedan”:

1. Nuevas estructuras organizacionales

2. Introduccion el concepto de “Finanzas Sustentables”

3. Nuevos estandares de medicion

4. Nuevos roles para la gerencia y herramientas para la
evaluacién y compensacion del staff

5. Nuevos estandares de reporte

6. Nuevos sistemas de gestion

7. Promocién de valores de sustentabilidad a lo largo de la
cadena de proveedores

8. Integracion entre disciplinas

9. Informacion verificable

10. Reevaluacién de estrategias

Por ello, estamos convencidos que los reportes de sustentabilidad
no solo seran vehiculos de comunicacidn externa de la actuacion
de las empresas y herramientas de gestion interna para medir sus
compromisos econdmicos, sociales y ambientales, sino también
una oportunidad de negocios, un potencial diferenciador que
puede otorgar ventajas competitivas.



Las fuerzas motoras

Varias fuerzas motoras estan convergiendo, dando un renovado
impulso a los reportes de sustentabilidad, algunas de ellas de
reciente novedad:

1. Estudios de Mejores Practicas Globales en Sustentabilidad, los
que enfatizan ocho aspectos muy concretos que tienen impacto
directo en la reduccién de costos, el aumento en el valor para
los accionistas y la obtencidn de ventajas competitivas. En esta
etapa se hacen explicitos en tanto sean expuestos y revelados,
esto es, reconocidos y valorados por distintos grupos de interés,
siendo el reporte de sustentabilidad el medio mas adecuado
para ello.
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2. Suecia ha establecido regulaciones especificas para que
las empresas plblicas de dicho pais lideren esta tendencia,
debiendo presentar anualmente reportes de sustentabilidad
con el estandar de la Global Reporting Initiative, y que sean
verificados de acuerdo a normas de auditoria internacionales.

3. En la discusién sobre el rol de las empresas y los negocios
en sociedad, estudios sobre el Disefio de las Corporaciones
en el Siglo XXI plantean ciertos temas como emergentes en
la discusién de politica piblica y de negocios, fusionando los
aspectos sociales y ambientales con los financieros como
partes inseparables del buen gobierno y mision de las empresas:

e reducir el “cortoplacismo” como criterio de inversion e
incentivo de retribucion gerencial,

e administrar la relacion con grupos de interés,

e requerir reportes de sustentabilidad, y

e cambiar el énfasis sobre el andlisis de la marcha de los
negocios, poniendo mayor foco en el largo plazo y en indices
de sustentabilidad, ademas de la sola medicion de resultados

4. De reciente aparicién ademas es un estudio comisionado por
la Unién Europea a un consorcio de empresas y universidades
bajo el auspicio y coordinacion de EABIS (Euopean Academy of
Business in Society) titulado “RSE, valuacidn de los mercados y
medicién de la gestion financiera y no financiera de la empresa”,
en el que se establece un modelo integrado de relaciones
incidentales y causales en el camino a una divulgacién mas
completa de la sustentabilidad del negocio. Dicho estudio
sefiala un rumbo de competitividad y productividad, que es
particularmente importante para la empresa chilena dada la
apertura al mundo de su economia.

Una respuesta posible en Chile

Pensamos entonces que es necesario promover nuevas formas de
medir y exponer la performance de sustentabilidad, comenzando
con aspectos de sencilla interpretacidn, pero de profundas
implicancias, como este nuevo maodelo de reporte, que pretende
incorporar la mirada de cémo se genera valor en una empresa
y cémo se distribuye entre los distintos y principales grupos
de interés: empleados, Estado, comunidad, medio ambiente,
financistas, reinversion en la propia empresa y, naturalmente,
aunque ya no es el indice predominante, el retorno efectivo a los
accionistas.

Ello es coherente con una vision global de PwC que postula, entre
otros criterios, la integracion o conexién de informacidn financiera,
contextual y no financiera entre los vectores de valor y de gestién
de la sustentabilidad con los reportes de empresas.
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¢Recuerdan la frase de Armstrong al pisar por primera vez la luna:
“Un pequeno paso para el hombre, un paso gigantesco para la
humanidad”?

Podemos hacer una adaptacién para el mundo de los negocios:
“Un pequefio paso para la empresa, un paso gigantesco para la
transparencia y la convivencia sustentable”.

El Chile del Bicentenario merece avanzar en una discusion
fundamentada sobre la generacion y la distribucion de la riqueza.

La aplicacion del modelo podra ayudar a que la sociedad comprenda
como y cuanto contribuyen las empresas al empleo y el desarrollo
de la gente, al funcionamiento de la economia y del Estado a través
del pago de impuestos, y al desarrollo social y ambiental de las
regiones y del pafs.

Ello permitird, ademas, poner a Chile y sus empresas a la
vanguardia en el reconocimiento de cdmo se crea valor en la
empresa e, igualmente, en la forma en que los negocios se
relacionan con las sociedades en las que operan. La blsqueda de
nuevas formas de medir y reportar estd muy vinculada a un tema
alin mas amplio: la creacion de valor, su naturaleza, sus origenes
y sus beneficiarios.

Chile ya ha comenzado este camino a través del esfuerzo y compromiso
de muchas empresas. El notorio crecimiento en la emision de reportes
de sustentabilidad, muchos de los cuales ya figuran en rankings
internacionales de calidad y preferencia de lectura por el plblico,
es testimonio de que en este campo no habra marcha atrés, sino
continuas mejoras y mayor cantidad de adherentes en el corto plazo.

El hecho que distintas empresas de nuestro medio ya hayan adoptado
en particular el modelo del Cuarto Estado - como Bhp Billiton Metales
Base, Minera Escondida, Minera Los Pelambres (ganadoras del
premio al mejor reporte en su dimension econdmico social organizado
por AccionRSE, en los Gltimos afos), Minera Cerro Colorado, Minera
Spence, Zofri y Entel, entre otras, - en una lista que incluye a otras
importantes empresas latinoamericanas, como Industrias Pefioles y
Grupo Modelo en México, Isagen, Empresas Piblicas de Medellin,
Seguros Bolivar y Davivienda en Colombia, o ANTEL y ANCAP en
Uruguay— alienta la expectativa que el uso de esta herramienta se
pueda generalizar a partir del Afo del Bicentenario.

El que dicha herramienta se haya divulgado como parte de una
vision moderna de la funciones del Directorio en el marco de la
catedra PricewaterhouseCoopers de Gobierno Corporativo nos
permite también haber contribuido en la labor innovadora de
formacién del ESE y de la Universidad de los Andes.



RESPALDO  INFRAESTRUCTURA  MEJORES MEJORES ENFOQUE
EMPRESARIAL DE CLASE MUNDIAL  ALUMNOS PROFESORES APLICADO Y
- RTICIPATIVO

Para IMPULSAR tu futuro

:: ESE, primera Escuela de Negocios en Chile exclusivamente de postgrado.
:: Dirigido a profesionales destacados que aspiran a altos cargos directivos.
:: Aprendizaje practico y enfoque aplicado utilizando el método del caso.

:: MBA conectado al mundo de la empresa.

:: MBA de estandar mundial acreditado por AMBA.

:: Formato de clases: jueves, viernes y sabado cada 3 semanas.

:: Seminario Internacional en el IESE, Espafia.

UNA INVERSION SEGURA PARA TU CARRERA

INFORMACIONES: 412 9516 - 412 9540 * ese@uandes.cl ® www.ese.cl/mba

CONOCIMIENTOS
Y HABILIDADES
IRECTIVAS

EL MBA CON MEJOR GRUPO DE ALUMNOS
8[](]/ DE L0S ALUMNOS DCUPA
0 CARGOS GERENCIALES

EL MBA CON FOCO EN ALTA DIRECCION

ESE -
de Negocios

Universidad de los Andes
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Una entretenida tarde de Golf organizé la Asociacion de Egresados
del ESE el pasado 6 de noviembre en el Club de Golf Las Araucarias,
en Buin. 29 competidores —alumnos, egresados y profesores— con
y sin handicap federado participaron en este Campeonato.

Jugado en la modalidad “Scramble”, para la competencia se
formaron equipos de cuatro jugadores cada uno, combinando los
niveles de juego de los participantes en forma equitativa.

Ademds, se jugé desde el lugar donde gqueda la pelota mejor
ubicada del equipo, modalidad que permite un juego mas

entretenido y en el cual los jugadores pueden equivocarse mas vy,
sin duda, pasarlo muy bien.

El Campeonato comenzd con una presentacion y snack de
bienvenida a las 13:00 hrs., para luego dedicar toda la tarde al
Golf. A las 19:00 hrs. se dio por terminada la competencia, y se
premio a los ganadores en una animada comida.

Agradecemos especialmente a Mauricio Malbec, egresado del
PADE 2003, quien participé activamente en la organizacion del
Campeonato y a las marcas auspiciadoras del evento.

Marcas Auspiciadoras
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El primer lugar lo obtuvo el equipo
formado por Domingo Vicufa, Martin
Hurtado y Alejandro ltuarte. En tanto,

Miguel Rodriguez, Pantaledn Calvo,

Ricardo Hederra y Cristidn Rodriguez,
obtuvieron el segundo lugar. En tercer
lugar quedd el equipo integrado por
Mauricio Malbec, Carolina Aguirre,
Nicolas Varela y Nicolas Balmaceda.
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umpliendo su misién de ser puente de unién entre los
empresarios y ejecutivos que han sido alumnos del ESE, la
Asociacion de Egresados realizd nuevamente este afio el Programa
de Continuidad, con el objetivo de procurar la excelencia humana
y profesional de los Egresados y colaborar en su formacion
permanente.

Asf, el compromiso del ESE con sus alumnos trasciende la duracién
de los programas, ofreciéndoles oportunidades de formacién del
maximo nivel en todos los campos de la direccion de empresas,
asi como la puesta al dia a través del andlisis y reflexidn en temas
de actualidad, a la altura de los retos que dia a dia enfrentan los
directivos y las empresas.

Este afio, en su quinta version, el Programa de Continuidad
consistio en tres conferencias, las cuales se realizaron en el ESE.

La primera conferencia tuvo lugar el martes 18 de agosto, y en ella
Pedro Videla, Ph.D., Profesor Titular del IESE y Profesor Visitante del
ESE, expuso su andlisis sobre “El Legado de la Crisis”. El profesor
Videla es Doctor y Master en Economia de la Universidad de Chicago.

Pedro Videla

Jon Segovia
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El programa continu6 el martes 22 de septiembre con la
conferencia de Jon Segovia, bajo el titulo “La Energia Renovable:
¢Marketing o Alternativa Real para Chile?” Segovia es Socio
Director de Solarpack, compafiia activa en el campo de las energias
renovables, Doctor en Ingenieria Industrial de la Universidad del
Pais Vasco, y Master en Ingenieria Ambiental de la Universidad
Complutense de Madrid.

La dltima sesién del programa, realizada el martes 13 de octubre,
consistio en el estudio del caso: “Oportunidades de una Pandemia:
el Manejo Proactivo del Riesgo”, realizado por Ivan Diaz-Molina,
profesor de las areas de Direccién General y Negociacion en el
ESE. Diaz-Molina es M.Sc. de Carnegie Mellon University, director
de empresas, y ha sido presidente y vicepresidente de diversas
compafias de distribucién eléctrica.

Como en todas sus versiones anteriores, el Programa de
Continuidad despertdé amplio interés entre los Egresados, por
lo que la Asociacion pretende mantener estos ciclos durante el
proximo afo, ofreciendo siempre temas de alto interés y utilidad
para sus asociados.

Ivén Diaz Molina
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uchos alumnos han pasado por las aulas del ESE en
estos diez afios de existencia. Casi mil de ellos han participado en
programas cuya duracién y contenidos implican haber interpretado
el modelo empresarial y valdrico que transmite la Escuela, por lo
que forman parte de la Asociacion de Egresados.

Mil ex alumnos que dan vida a la Asociacion de Egresados del
ESE, que, como explica su Presidente, Renzo Corona, “tiene como
misién fundamental el unir a empresarios y ejecutivos que han
participado en alguno de los programas de nuestra Escuela, con
el objetivo de procurar la excelencia humana y profesional de los
Egresados y colaborar en su formacidn permanente”. Asimismo,
como parte de sus objetivos, la Asociacién busca también ser un
apoyo para la Escuela en sus fines educativos, tanto en docencia
como en investigacion; dar a conocer el ESE y sus actividades;
procurar la excelencia humana y profesional de los egresados y
colaborar en su permanente formacion, asi como profundizar en la
razon de ser de las empresas y su mejor funcionamiento.

“El ESE tiene una mistica especial”, enfatiza Renzo Corona. “Es
una escuela de negocios Unica en Chile gue en sdlo diez afios de
existencia ha logrado cosas increibles. Bueno, nosotros somos parte
de aquello, nuestra razon de ser es el ESE”, asegura.

El financiamiento de las actividades de la Asociacién proviene de
varias vias. La mas importante es el pago de la cuota mensual que
realizan sus miembros activos, y que les da derecho a interesantes
beneficios (ver recuadro).

Pero como los recursos son siempre “escasos” para realizar y
aumentar las actividades que se ha propuesto la directiva, la
Asociacion establecié una novedosa alianza con Maximisa, una
empresa especializada en la gestion de recursos para financiar la
operacion de las actividades extra programaticas de la Asociacion
de Egresados. Creada entre otros por Juan Infante, uno de
nuestros egresados (DME 2008), el modelo Maximisa permite
analizar y estructurar el activo “espacios de comunicacion” que
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tiene la Asociacion de Egresados, lo que favorece la captacion
de nuevos recursos que permiten financiar de mejor manera las
actividades que esta agrupacion realiza, como el programa de
becas, campeonato de golf, entre otros.

Es asi como este afio nuestra Asociacion cuenta con una serie de
marcas auspiciadoras como: Amayna, Gtd Manquehue, Larrain Vial,
Moller & Perez-Cotapos, Polo Ralph Lauren, PricewaterhouseCoopers,
Relsa y Subaru Indumotora, las que nos acompafaran durante todo
el afo 2010, entregandole a los egresados una serie de atractivos
y variados beneficios como complemento a los que nuestra
Asociacion ya cuenta. Esto lo pudieron constatar quienes asistieron
al entretenido campeonato de golf que se realizd hace unos pocos
dias en el Club de Golf Las Araucarias.

Les agradecemos a todos nuestros egresados el gque sean
parte de nuestra Asociacion, y los animamos a ser también
protagonistas en nuestra nutrida agenda de actividades y
eventos del préximo afio.

Beneficios:

Descuentos en programas del ESE

Participacion gratuita en el Programa de Continuidad
Participacion sin costo en la Cena Anual de Camaraderia y
el Campeonato de Golf

Acceso al Directorio de Egresados

Bolsa de Trabajo

Numerosos descuentos en suscripciones a diarios y
revistas

Beneficios especiales en Banca Preferencial BCI

Otros convenios y beneficios
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Outback 3.6R: La alternativa inteligente a los grandes 4x4

El primer y Unico todo terreno con la comodidad de un automovil potencia su gran versatilidad con un poderoso Motor Subaru Boxer 3.6R / 260HP,
Sistema de Conduccién Inteligente SI-Drive tres motores en uno, transmision automatica Sport Shift con cambios al volante Paddle Shift y un mayor
tamafo de perfectas dimensiones con generoso despeje del suelo. Maxima comodidad y sofisticacion: Smart Key, acceso y encendido del motor

sin llave, encendido automatico de luces con sensor de luminosidad y limpiaparabrisas con sensor de lluvia, asientos delanteros con comando

eléctrico y memoria, sistema de comunicacion manos libres Blue Connect original Subaru*. Reconocido con 5 estrellas en seguridad**, alcanza los

mas altos niveles de confiabilidad gracias a la Férmula Subaru. Esto hace que un Subaru sea un Subaru.

Indumotora

www.subaru.cl



FORMULA SUBARU

Symmetrical Motor Subaru VDC Control 5 Estrellas
All Wheel Drive Boxer de estabilidad en Seguridad

Placer de conducir con seguridad y control total
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