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lll. CUERPO CASO PARQUE ARAUCO S.A
Estrategia Corporativa



El 26 de Diciembre de 2008, tres dias antes delibacion de la ultima
reunion anual del Directorio de Parque Arauco Seltaba José Said Saffie,
Presidente de dicho directorio, sentado solo ess@iitorio de su oficina, pensando
en todos los acontecimientos que se habian sus@tatbs Gltimos afios. Debido a la
gran expansion a nivel nacional e internacionaladeual Parque Arauco ha sido
protagonista, Said concluye que es de suma impmatgnara el dia de la asamblea,
formalizar los aspectos de la estrategia corp@ate/la empresa y plantearlos en la

reunion con el fin de generar una discusion enrettbrio.

1. Historia de La Empresa en Chile

Mall Parque Arauco, de propiedad de Parque Araudiu® inaugurado el 2
de Abril de 1982. Este afio abre sus puertas pomepa vez, proporcionando al
publico espacios Unicos de entretencidon y encuegt® en aquella época no
existian.

Fue inaugurado como uno de los primeros centrosexnates de Chife
junto a Apumanqtfeen la misma comuna de Las Coridesn una superficie total

equivalente a 270.000 metros cuadrados

! véase Anexo nimero 1.

2 El centro comercial Apumanque fue inaugurado e1X®mo influencia directa de
los centros conocidos como "caracoles" que correlo a infraestructuras
conformadas por dos edificios helicoidales intergnitados en cada vuelta.
(Fuente: www.wikipedia.com).

% Véase Anexo niimero 2.

* Representado con el simbolo m?, es el &rea edeeera un cuadrado cuyos lados
miden un metro de largo. Es la unidad basica decrfiog en el Sistema
Internacional de Unidades. (Fuente. www.wikipedie®



Ubicado en el sector oriente de la ciudad de Sgotti@specificamente junto
a la Avenida Presidente Kennedy. Con el paso delpgo se transforma en un icono
de vanguardia, innovacion y modernidad de la caltiilena.

En el afio 1989 fue el primero en incluir un Foodi€aeuniendo diferentes
alternativas de restaurantes y comida rapida, nmenéando asi mayor valor a la
experiencia de compra de los visitantes. Cuatr@ afié@s tarde, en consecuencia de
los buenos resultados de Parque Arauco, es imulaagteacion de un nuevo centro
comercial en la region Metropolitana. Asi en Novieende 1993 es inaugurado Mall
Arauco Maipu, como el segundo Shopping Center eota poniente de Santiago.

En 1995 Parque Arauco realiza su apertura a laaBdés Comercio de
Santiag8 y dos afios mas tarde, es inaugurada la primeranuédica integrada a un
centro comercial en Chile, ofreciendo a los vig#arun centro de salud dotado de la
mas alta y moderna tecnologia.

Este mismo afio Parque Arauco S.A, como consecuelecisus planes de
regionalizacién, se asocia con dos de los més gsaredailers de Chile, Cencoduyd
Ripley?, participando con un 33,3% de la inmobiliaria M#g Vifia del Mar en la

propiedad de dos centros comerciales: Mall Marinaudo de Vifia del Mar vy el

> Véase Anexo nimero 2 nuevamente.

® www.bolsadesantiago.com

" Acrénimo de Centros Comerciales Sudamericanos &Asorcio empresarial de
origen chileno que opera en diversos paises den@rda, principalmente en el
rubro minorista.

8 Una de las mayores compaiiias del sector retaiihile y Per(, con ingresos por
Ch$ 940.956 millones (US$1.894 millones) y EBITDA €h$95.925 millones

(US$193 millones) ambos a diciembre de 2007.

9 Véase Anexo nimero 3.



Mall Center de Curic8. Asi en 2006 es inaugurado Mall Center Curicégue
lograra posicionar a la marca Parque Arauco enasueonas del pais.

En 1998 Parque Arauco S.A se transforma en elepioen incorporar un
cine multiple a un Mall, compuesto por 14 salasiitiena tecnologia, con una oferta
cinematografica Unica en nuestro pais, siendo\estebeneficiados los clientes de
Parque Arauco de Avenida Kennedy.

En 2003 es inaugurado el Boulevard del Parque taesafio de dar una
mayor entretencion a los visitantes a través de raagor oferta gastronomica,
artistica y cultural, lo cual ayudaria a mantememayor flujo de visitas en la plaza.

En 2007 en Parque Arauco de Avenida Kennedy seetnedmer espacio en
Chile dedicado al disefio y a la decoracion. Tambg&mplementa el primer sistema
de reconocimiento electronico de patentes, otoryammnpleta proteccion a todos
los automoviles que ingresan a los estacionamiel@d®arque Arauco.

En Diciembre de 2007, siguiendo con la expansiaional, es adquirido el
100% de Mall Plaza el Roble en Chilthn el cual se define como un activo
estratégico ya que es el principal Shopping Cetieela provinci& de Nuble, VIII
region, en lo que respecta a volumen de ventasrpseuadrados construidos.

Al iniciarse el afio 2008, Parque Arauco S.A anuetigierre de la operacion

de compra por el 83% de las acciones de Inmollifaseo Estacion S.A,

19 Curicé es el nombre de la ciudad y capital dertaviBicia de Curicé concerniente a
la Regién del Maule en el Valle Central de Chiew(v.wikipedia.com).

1véase Anexo nimero 3.

12 Subdivisiones territoriales intermedias del pafderiores a las regiones y
superiores a las comunas.



propietario y operador del Mall Paseo Estatigtransaccion por la cual desembolsé
61 millones de délares. Este mismo afio Parque Ar&uk comienza a desarrollar el
primer Outlet Center Premium de Chile, el que éstdricado en la zona norte de
Santiago. Este proyecto contara con una inversgoh6dmillones de ddlares, y sera
una construccion abierta al aire libre con una sigietotal de 26.000 fn

En Marzo de este mismo afio se anuncia la adquist2651% del proyecto
Mall Paseo del Pacifico, ubicado en San Antbhilw cual involucra un costo de 44
millones de dolares, cabe mencionar que este ggayecto unico en Chile, pues
incluye un casino de juegos, un hotel y un centroercial.

Debido al sostenido crecimiento y seriedad en Ei@e de Parque Arauco
S.A, en Enero de 2008, la accion PARAUCO formeepdel IPSA, indice de
Precios Selectivos de Acciones, indicador que aunzea las 40 empresas que son
mas transadas en la Bolsa de Comercio de Chdtialmente Parque Arauco S.A
cotiza sus acciones en la Bolsa de Comercio de ddudires, Argenting; en la

Bolsa de Santiago de Chile y esta presente eASDMQ™.

13 Centro comercial con mayor afluencia de publicb s, con mas de de 70
millones de visitas anuales.

14 Ciudad ubicada en la quinta regién de Valparaiso.

15véase Anexo nimero 1.

16 Acrénimo de National Association of Securitiesal®e Automated Quotation,
corresponde al mercado electrénico de accionesoerEstados Unidos (Fuente:
www.wikipedia.com).
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2. Historia de La Empresa en el extranjero

En 1994, debido al éxito alcanzado en Chile, sendao al proceso de
internacionalizacion de Parque Arauco S.A. Paraamterior se consolida una
sociedad con el mejor representante del Retail egeriina, Alto Palermo S.A,
comprando una participacién del 31,6% en la praglete 10 centros comercialés.

Dos hechos relevantes protagonizaron el afio 2dQ&irBero es que una de
las firmas de inversiones privadas de mayor priesiigiernacional en el sector
inmobiliario, Equity International, adquiere el 3% de Parque Arauco S.A. El
segundo hecho que marcoé este afo fue la uniériéggtia con el reconocido grupo
Weisse, adquiriendo el 45% del Shopping Mega RiezRert? ubicado en Lima,
de esta forma se inician las operaciones de Pa&mgueo S.A en dicho pais.

Siguiendo con el proceso de internacionalizaciorestablece una filial de
Parque Arauco S.A en Colombla donde actualmente se estan desarrollando

diversos proyectos inmobiliarios.

3. Los Competidores Directos

El objeto de Parque Arauco S.A es la actividad iitveia y la explotacion,

desarrollo y administracion de centros comerciglesos inmuebles. Por lo anterior

17y/éase Anexo nimero 4.
18\/éase Anexo nlmero 1.
19y/géase Anexo nimero 1.
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Parque Arauco S.A se inserta en el sector inmoioilip en el sector comercio,
operando tanto en Chile como en el extrafifero

La industria de centros comerciales en Chile ad&dda por tres grupos,
Parque Arauco S.A (2 malls en Santiago, 4 en regiony participacion en Perq,
Argentina y Colombia), Mall PlaZh (5 malls en Santiago y 4 en regiones),
Cencosutf (Alto Las Condes, Florida Center, Portal La Deh&rtal Temuco y 4
proyectos en desarrollo. También con participaeibel extranjero).

Dentro del contexto de competencia y nivel delidea en la industria a la
que pertenece Parque Arauco S.A se destacan cmrt@sos como lo son por
ejemplo las guerras de precios que protagonizapriosipales administradores de
centros comerciales. Una de éstas la protagoniZzasocentros comerciales a cargo
de los grupos Paulmann y Plaza, que son junto @uParauco S.A los principales
operadores de malls en Chile. Este enfrentamieumdosg inicié en la comuna de La
Florida™, no tardé en trasladarse a todos los centros oistes que ambos manejan
en Santiago. El resultado de lo anterior fue ursmmtiucion de los precios de
arriendo de espacios en dichos centros entre uny12846.

La guerra fue tal que cada grupo ofrecié un sirdérofertas y oportunidades
a los arrendatarios, asi se ofrecian rebajas enoseromerciales del sector oriente

de la capital si arrendaban espacios en La Flofidmbién se ofrecian meses de

20 \/éase Anexo nlimero 5.

1 Es una cadena de centros comerciales que se ermgudistribuidos en cinco
ciudades de Chile y una ciudad del Perl. De lasabatros comerciales en Chile,
seis se encuentran distribuidos en el Gran Santiagoemas se encuentran en
Antofagasta, La Serena, Los Angeles y Talcahuano.

22 Acrénimo de Centros Comerciales Sudamericanos Sofisorcio empresarial de
origen chileno que opera en diversos paises den&iraa, principalmente en el
rubro minorista (Fuente: www.wikipedia.com).

23 Véase Anexo nimero 2.
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arriendo gratis y precios de alquiler 100% varigpts decir se paga una prima que
depende directamente del nivel de ventas de I@doos. Con lo anterior los mas
beneficiados son los arrendatarios, ya que estaw/eghan la disminucion de los
arriendos para bajar sus costos.

La evidencia de la competencia en la industria &s imensa aun. Esta queda
a la luz a fin del afio 2002 cuando se conoce di@nma de clausulas radiales que
impuso el Grupo Plaza a sus arrendatarios. Eséasudhs consistian en prohibir a
las tiendas de centros comerciales Plaza teneermi@sen otros malls cercanos,
perjudicando asi a los demas operadores de cematnosrciales.

Finalmente quien tomaria la decision sobre dichEasisulas seria la
Comisiéon Resolutiva Antimonopolios. Meses mas tani@ada la disputa, la Corte
Suprema rechaza las clausulas y obliga a Mall Rlagoptar practicas competitivas.

Parque Arauco cuenta con 600.000 m2 arrendabletodons sus centros
comerciales, de los cuales 316.646 correspondenteos comerciales chilenos.

Por otro lado el Grupo Paulmann que cuenta concrBos comerciales en
Santiago y uno en Temupactualmente se encuentra desarrollando cuatreosue
proyectos, uno en La Refffay tres en Regiones, para asi alcanzar una sciperfi
total arrendable de 1.000.008 en Chile.

Mall Plaza cuenta con nueve centros comerciale€lele, de los cuales 5

estan en Santiago, y actualmente esta desarrolldogdonuevos proyectos en la

24\/éase Anexo nlimero 3.
25 \/éase Anexo nlimero 2.
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capital, Mall Plaza La Reina y Mall Plaza Sur, adtano ubicado en la comuna de

San Bernardd.

4. Los Compradores

“Parque Arauco se define como una empresa exitesk @ndustria inmobiliaria
dedicada al comercio minorista y entretencion, éaomdo formas innovadoras para
atraer consumidores (clientes externos) a susatvmerciales, potenciando el
negocio de sus locatarios (clientes internos),fdisdo la mejor combinacion de
oferta de productos, servicios y entretencion, denera accesible, comoda y
segura®’. La industria del desarrollo de centros comersiatEmienza en Chile entre
los aflos 1981 y 1982, con la inauguracion de Apgmary Parque Arauco en
Avenida Kennedy, ambos en el sector oriente dé&pm comuna Las Condes.

El rapido crecimiento de la industria se ha del@dtuerte incremento en el
ingreso per capita y la rapida aceptacion de eslabén de la estructura de
distribucion.

Los principales factores de riesgo para Parque odr&IA son un deterioro
general y prolongado de la actividad economicaoju@n la intensificacion de la
competencia en el sector.

Los clientes internos de Parque Arauco S.A sonalwsndatarios de sus

locales y oficinas, sin embargo el cliente extenee es el publico que asiste a los

26 \/éase Anexo nlimero 2.
27 Misién de Parque Arauco.
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centros comerciales, es también base fundamentalatgividad de la compafia, ya
que sin el flujo constante de estos ultimos, serfasible rentabilizar el negocio de
los clientes principales.

Hay muchos pequefios empresarios 0 comerciantesardpe que se
desocupen espacios en los distintos malls quecexist Chile, por eso es facil inferir
que el poder de negociacion de los arrendatariossdacios pequefios es nulo, lo
cual intuitivamente se contrasta con el caso dardendatarios de espacios grandes,
como lo son principalmente Paris, Ripley, Falabdlilanbo y D&S, ya que son éstos
quienes lideran el mercado del retail en Chile.IBanismo es de suma importancia
gue éstos estén presentes en los malls, pues aseguflujo de clientes constante,
sirviendo como nexo para las tiendas o negocios pedsiefios. Al existir cierto
poder de negociacion por parte de clientes maggsara la hora de fijar el precio,
este se reduce, ya que al existir tanta competendia industria del retail por ocupar
espacios y tener presencia en dichas plazas, leciaegn finalmente llega a un

equilibrio.

5. Los Proveedores

Dadas las caracteristicas del negocio en el quensgentra inserto Parque
Arauco S.A, los principales proveedores son empresie servicios generales,
empresas constructoras y empresas de serviciosllneeigad y marketing, tales
como SB & Partners y otras empresas de servicio ocaie seguridad,
mantenimiento, aseo, etc. También medios de camacidn masivos tales como

radios, canales de television, diarios y revistas groveedores de Parque Arauco

15



S.A. Cabe destacar que la mayoria de los servitiesompra Parque Arauco son de
caracter general.

Con respecto a los otros servicios usados por Bafgauco, al ser éste
altimo un importante cliente en términos econémiqugira de alguna forma tomar
cierto grado de poder de negociacion en la comicatale constructoras, publicidad

en diarios, canales de television, etc.

6. Competidores Sustitutos y Potenciales

Con respecto a los sustitutos es dificil encondsdios en forma directa, ya
que si bien existen empresas inmobiliarias quetnoyen locales y oficinas para
arrendar con caracteristicas similares a ParquecArano estan concentradas en un
lugar Unico con gran variedad de productos y seviadonde ademas se garantiza
una cantidad determinada de visitas diarias.

No se vislumbran potenciales competidores, la im@dusesta copada y
liderada por tres grupos que tienen cobertura €priacipales comunas de Santiago
y el resto de Chile, lo cual impone una gran bargeruienes piensen entrar con

estos formatos de negocio.

7. Expansion Internacional de los Competidores Dios

El pionero en la expansion internacional es Cergoswien inicia sus
operaciones en Argentina en el afio 1982 con laguragion de un hipermercado.

Seis afios después, en 1988 inaugura el centro caimeras grande de Buenos

16



Aires, Unicenter Shopping, y posteriormente sigiesarrollando diferentes
proyectos en el pais trasandino.

Por otra parte, Parque Arauco en el afio 1994 ddiasoha sociedad con el
mejor representante del retail en Argentina, AledeBmo S.A, a través de la cual
participa en el 31,6% en la propiedad de 10 centawerciales. Actualmente
también cuenta con participacion en Perl y conaiemziesarrollar proyectos en
Colombia.

Mall Plaza no queda indiferente al proceso de matgipnalizacion, para esto
en 2007 forma la sociedad Aventura Plaza; FalgbRlf@ey y Mall Plaza con 40%,
40% y 20% respectivamente de participacion, cofinetle construir inicialmente
cuatro centros comerciales en Peru de una totadidawhce.

Lo anterior no estuvo falto de polémicas, la rdatl traspaso las fronteras,
ya que Parque Arauco al enterarse de que RipleyFatabella querian coronarse
como los reyes del mercado minorista en el Penin@é que facilitara el ingreso de
nuevos retailers al mercado peruano.

Cada vez los centros comerciales se estan volvier@ocompletos, ya han
comenzado a integrar distintos tipos de servicios lgs proporciona una mayor
rentabilidad tanto a ellos como a los locatariosi és facil encontrar edificios de
oficinas, centros de salud, gimnasios, etc, cooula se logra un mayor flujo de
visitantes en las plazas.

Formatos distintos comienzan a nacer en esta inaustalls vecinales, Strip
Center (centros comerciales de menor tamafio), ©uéetre otros, logrando asi una
mayor presencia en el mercado y por lo tanto uagomcantidad de arriendos de

metros cuadrados para los grupos inmobiliarios.
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Asi es como se visualiza la industria inmobiliadt& centros comerciales en Chile.

Sin lugar a dudas es un sector que crece con bastenza.

8. La Empresa y su Estrategia

Los veinticinco afios de gestion de Parque ArauBos& resumen a traves de
dos ejes: consolidacion de proyectos, concretatidozas e ingresando a nuevos
mercados, que han permitido incrementar considamabite el tamafio de la
empresa.

Las alianzas que ha logrado concretar Parque Ardukain lugar a dudas le
han permitido posicionarse como una administraderaentros comerciales lider en
los paises que tiene presencia. Al entrar a Angantse asocia con el mejor
representante del Retail del pais trasandino, Riéddermo S.A, obteniendo una
considerable participacion en 10 centros comeiddra alianza estratégica fue la
concretada en 2006 con el Grupo Weisse, a cargBhiglping Mega Plaza de Perd,
adquiriendo el 45% de éste. Dentro de Chile seadadta alianza con Cencosud y
Ripley para la construccion y administracion de ckrgros comerciales en regiones.

Por otro lado la historia se ha construido en kada introduccion de
atractivos formatos y conceptos en los centros odales, siendo por ejemplo los
primeros en desarrollar el primer Outlet CentelCéide y los primeros en destinar
un espacio dedicado a los amantes del disefiogclaracion.

Parque Arauco S.A cuenta con un agresivo plan dparstdn en

Latinoamérica, que contempla, entre 2007 y 2009 unversion que alcanza

18



US$1.000 millones. La estrategia permitird duplieasuperficie arrendable de la
compafiia hacia el 2010, alcanzandol,2 millones de. e esta inversion,
aproximadamente un 50% se esta gestionando en, @Ghild0% en Colombia, y el
20% restante en Peft.

Durante 2007, Parque Arauco ingresa a Colombigjamdo nuevos
proyectos en Perq, creciendo en Argentina y fartatelo su presencia en Chile, lo
que se tradujo en un aumento del EBITDA de 21%.

“Parque Arauco S.A se define como un operador fouttiatos, el cual
materializa espacios comerciales que crean exp@gnle consumo unicas, segun
las necesidades de sus locatarios y visitantesed®\siomo la estrategia de Parque
Arauco S.A. contempla las mejores ubicacionesplepres socios, la mejor mezcla
comercial, las mejores marcas y el 100% del esfupuesto en potenciar las ventas
de sus clienteg®.

“El foco de la estrategia corporativa esta en cugwx plataforma de operacion
regional en Latinoamérica para impulsar el creamaiele la empresa. Esta estrategia
se sustenta en cinco focos de accion:

* Intensificar la internacionalizacién hacia los derpaises de América Latina,

con Foco en Pert y Colombia.

 Ampliar la regionalizacion de la Compafila a tradésla expansion a

provincias en Chile.

» Potenciar el crecimiento de los activos existerddsaves de inversiones que

mejoren el atractivo de los actuales centros coalesc

8 \/géase Anexo nlimero 6.
29 \/éase Anexo nlimero 7.
30 Gonzalo Quinteros, Gerente Corporativo ComeraaPdrque Arauco S.A.
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» Desarrollar nuevos conceptos y formatos para crgckegar a nuevos

segmentos (Strip Centers, Power Centers, Mallsnéées).

e Crear alianzas con actores relevantes de retaflal estate, los cuales ya

tengan un posicionamiento importante en activobiliarios”*

Parque Arauco S.A. enfoca todo su esfuerzo enotidas una posicion de
liderazgo en el desarrollo inmobiliario del retaédnto en Chile, Perud, Argentina y
ahora Colombia. Para lograr este desafio y hacer efiéientes cada uno de los
procesos, es impulsada la creacién de la nuevactsi corporativa, cuyo foco
principal es extender su experiencia y vision hdog otros mercados donde la
compafiia esta preserife.

El organigrama antiguo era encabezado por el Diiecquien definia al
Gerente General y bajo la supervision de éste astéb gerencia de marketing,
comercial, de administracion, de finanzas, de delarde proyectos, de ingenieria
y la gerencia de operaciones.

Los principales cambios que provoco la nueva estraiccorporativa son la
creacion de Gerencias Divisionales y Gerencias @atwas, contratacion de
Gerentes de RR.HH Corporativo, CFO (Cheif FinanGifiter), Control de Gestion,
y la creacion del area de Investor Relations.

Junto con lo anterior se crea la Gerencia de Dakaren Colombia y se

implementa el Balanced Scorecard para todo el equpcutivo-métrica y

evaluacion individual.

31 Memoria Parque Arauco S.A 2007
32 \éase Anexos niimero 8 y 9.
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Con respecto a la estructura juridica, Parque AraB@A es la sociedad
matriz. Existen relaciones con sociedades filiglesligadas, alcanzando un total de
doce, las cuales estan separadas por la ubicaeagrajica donde operan. Cada una
de éstas con sus respectivos porcentajes de padii@n, permiten separar las
utilidades y rentabilidades obtenidas en cada plezaual permite a la gerencia

tener un mayor control sobre la planificacion ytgesde la totalidad de la empresa.
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Las principales sociedades coligantes de ParquecAra.A sorr:

Filial

Patrimonio (M$)

Objeto Social

Participacion
Directa (%)

Sociedad de Inversiones
Internacionales Parque Arauco S.

n

17.151.487

Sociedad de
Inversiones

99.9

Constructora y Administradora Un
S.A.

024.636.415

Construccion y
Arrendamiento
de locales
comerciales.

99.9

Todo Arauco S.A.

40.606

Organizacion
de eventos
publicitarios y
promociones

99.9

Comercial Arauco Ltda.

1.327

Construcciof
Arrendamiento
de locales
comerciales.

ny 95.0

Alto Palermo S.A.

207.503.846

Construccion y
Arrendamiento
de locales
comerciales.

27.68

Inmobiliaria Mall Vina del Mar S.A

35.764.931

Construccion yj
Arrendamiento
de locales
comerciales.

33.3

Inmuebles Panaméricana S.A.

11.685.174

Construccion yj
Arrendamiento
de locales
comerciales.

45.00

33 \/éase mas informacion en Anexo niimero 10.
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9. Responsabilidad Social de la Empresa

Se ha dispuesto para personas y organizaciondmeamde lucro, espacios
fisicos en los centros comerciales para la reafimacde exposiciones de
beneficencia, la captacion de socios, venta deusot, tarjetas de navidad y difusion
de actividades.

Hace diez afios Parque Arauco Kennedy, acoge eaaxl@arden, nifios con
sindrome Down del Colegio Rotario Paul Harris, gage trabajan en el
mantenimiento de la limpieza y el orden.

Las personas que trabajan en Parque Arauco S.Aeaaq ajenas con lo que
respecta a la solidaridad. Han sustituido el tiadal juego Amigo Secreto por el
apadrinamiento de un Jardin Infantii de escasosrses. En Marzo hacen una

donacion de utiles escolares y en Diciembre daalos@ los menores.

10. La Empresa y sus areas funcionales corporativas

A. Investigacion y Desarrollo

Uno de los objetivos de la empresa es la satisfaate las necesidades de los

visitantes, por lo cual se torna necesaria la embstevaluacion de desempefio, la

investigacion de nuevas tendencias de mercado piocande habito y preferencias

del consumidor.
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Para lograr lo anterior es indispensable un cotesfanoceso de investigacion
de mercado, analisis de informacién interna y esidlude esa industria en mercados
mas desarrollados.

Por otra parte, debido a la creciente exigencidodeclientes es necesario
mantener un alto nivel de innovacion en los cent@serciales, 10 que permite

renovar constantemente la oferta y asi seguidsiéderes en la industria.

B. Cultura Organizacional y Manejo de las Personas

Parque Arauco S.A se autodefine como Animal Puebjdb a la capacidad
gue posee de reinventarse constantemente y layaritlad del negocio al cual se
dedica.

Se define como un ente vivo, en constante movimjera que se adapta con
facilidad y destreza a las constantes transformasioque experimentan los
mercados en los que participa.

Su pureza reside en una linea de negocios Unices ge enfocan en
desarrollar espacios de uso comercial y de entiéenpara ser arrendados a
diversos operadores comerciales, los cuales gefeedmamanda directa del negocio.

Estan siempre atentos a nuevas oportunidades aeiagegor lo cual han
desarrollado un instinto para identificar cuales Es necesidades de cada publico
siempre a la vanguardia y marcando la pauta.

Por ultimo, sefalan que la evolucion los revitalaetualizan continuamente
cada uno de sus proyectos, replicando los conceptas/adores que han sido

exitosos en la industria.

24



Dentro de los principios que destaca este aninmahemos: Trabajo en
equipo, honestidad, responsabilidad, respeto,asadi@d y profesionalismo.

La totalidad de los integrantes del equipo Parquauéo S.A. estan
comprometidos con el plan de regionalizacion nadieninternacionalizacion de la
empresa , por lo cual se torna critica la preoddpagor generar un 6ptimo clima
laboral que incentive continuamente el desarrofiolas personas que trabajan en
Parque Arauco S.A. El aporte de cada uno de eBotumdamental para que en
conjunto logren proyectos que cumplan en un ciercigmto con las expectativas de
los clientes. Asi es como definen el sello queckrscteriza, siempre bajo el espiritu
de Parque Arauco: de hacer las cosas bien.

“Dentro de los beneficios que poseen quienes @aban Parque Arauco S.A se
destacan:

* Programas de capacitacion anual, y talleres dealige y trabajo en equipo.

» Becas de estudio para hijos de funcionarios coalercia académica.

* Colaboracion en financiamiento de estudios de preogtgrado para

funcionarios.

« Programa de vacaciones para los hijos de funciosari

« Actividades recreativas para funcionarios de PaAtaeco™*.
Cabe mencionar que el indice de rotacion de persienRarque Arauco S.A. es de

1%.

3 Memoria Parque Arauco S.A 2007.
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Algunos ejecutivos de la compariia cuentan con pldeencentivos basados
en el cumplimiento de metas. Estas metas son §$jadla manera individual

dependiendo del alcance de las funciones de capizaaio.

C. Finanzas

Parque Arauco S.A invierte el flujo de caja libreiestrumentos financieros
del mercado de capitales, tales como fondos mutodps de inversion, depdsitos a
plazo, etc., lo que depende de la relacion riestmrmo y de la liquidez que posea.
Para elegir la alternativa mas conveniente se Bevabo una riguroso balance de los
instrumentos que ofrece este mercado.

Con respecto a la politica de financiamiento, sgacarecursos del mercado
de capitales para financiar proyectos que permitarementar el crecimiento de
Parque Arauco, y en cuanto a los pasivos finangjerstos estan representados por
préstamos bancarios estructurados a largo plazas ‘fincipales restricciones
financieras estan representadas por los siguiandees:

Raz6n de endeudamiento: 1.4 veces.

Razon de cobertura de gastos financieros: 2 vea@sgh 2008, aumentando
anual y linealmente hasta 2.5 al 2012.

Aumento de endeudamiento en forma transitoria: lBar4rauco podra
aumentar su nivel de endeudamiento por sobre HEc@ones permanentes hasta
1.7 veces, por una sola vez hasta 2015, y poeriadn maximo de 12 meses.

Parque Arauco S.A privilegia la inversion en prdgecde alta calidad,

eficiencia y que satisfagan los altos indices aeat@lidad exigidos por el directorio,
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y el 30% de las utilidades obtenidas en dichos quimg por politica deben ser
distribuidas como dividendos®.

Desde el aflo 2004 al afio 2007 los ingresos de texpla aumentan desde
29 mil millones de pesos a 46 mil millones. Lostossle explotacion y gastos de
administracion y venta aumentaron proporcionalmentes ingresos, mientras que
los resultados fuera de explotacidon tienen una maylatilidad, mostrando pérdidas
desde 2 mil millones a 13 mil millones aproximadatae Con respecto a las
utilidades de los ejercicios, estas varian desd&2ub6 con respecto a los ingresos
en 2007 a 32,2% en 20685.

Entre 2004 y 2005 el total de activos se mantidi@cia 2006 hay un
incremento de 130.000 millones aproximadamenteten&@ndose para el 2087.

Los ingresos por arriendo consolidados de Kennedwipu ascienden desde
el afno1993 a 1998. Desde este afio a 2001 se ohse\aida, para posteriormente
mantener una tendencia al alza, alcanzando 1a8.59® UF® el afio 200%.

Los ingresos consolidados de Parque Arauco S.A @iame
considerablemente desde 2003 hasta 2007, el EBIT®Ahace en forma
proporcional, lo cual se explica por el incremetdéometros cuadrados arrendables
junto con el aumento de las visitas anu&ies.

El total del capital de Parque Arauco S.A se divede615.000.000 acciones

sin valor nominal y todas de una misma y Unicaes&ies principales accionistas de

3> Memoria Parque Arauco 2007

3¢ véase Anexo nimero 11.

3 Véase Anexo nimero 12.

3% Unidad de Fomento: unidad de cuenta reajustabléacofiacion.
% véase Anexo nimero 13.

“0\Véase Anexo nimero 14.
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Parque Arauco son José Said Saffie, Equity IntemnaltManagement (a través de El
Fund Il), las AFPs, la familia Said Yarur y Abumhson reconocidos inversionistas
con intereses en diversos sectores de la ecorfdmia.

“El futuro de la empresase se ve bien, aunque tdoasggurado. Con el fin de
minimizar el riesgo futuro, José Said Saffie peasab la importancia de clasificar
aspectos corporativos que permitiesen definir uterearo para Parque Arauco S.A.
Pensaba ademas que esto implicaba una definiceEcisprde los negocios de la

empresa y la busqueda de sinergias entre dichogios)

“\Véase Anexo numero 15.
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IV. ANEXOS CASO PARQUE ARAUCO S.A
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Anexo numero 1: Mapa América del Sur

Guayansa
3 Francesa

Fuente: http://maps.lohallas.com/d/177-1/Mapa_SuareAca.jpg.
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Anexo numero 2: Divisién por comunas de la regidetigbpolitana de Chile.

Fuente: http://www.bazuca.com/BazucaHTML/img/bowiimeg/cero_mapa.qgif.
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Anexo namero 3: Mapa de Chile y sus principaledaiies.

&
aT:S l
]
lquique &
[ ,

NORTE GRANDE

CENTRO

[ Lan
Archi, Juan
Fernandez.

Fuente: http://www.gochile.cl/Info_s/Map/mapaChpeg.
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Anexo numero 5: Centros comerciales donde opengquBairauco S.A.

Centro Comercial
Parque Arauco
Kennedy
Mall Arauco Maipu
Mall Paseo el Roble
Mall Marina Arauco
Mall Center Curic6
Total Chile
Megaplaza Norte
Total Peru
Alto Palermo
Abasto
Patio Bullrich
Paseo Alcorta
Alto Avellaneda
Buenos Aires Design
Alto Noa
Alto Rosario
Mendoza Plaza
Cordoba
Total Argentina
Total

Pais

Chile
Chile
Chile
Chile
Chile

Peru

Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina

Total ABL (m2)

107.167
54.029
26.089
57.453
45.584
290.321
63.111
63.111
18.210
39.683
10.978
14.403
27.336
13.988
18.831
30.261
39.392
11.056
224.138
577.570

%Propiedad

100
100
100
33.3
33.3

45

31.6
31.6
31.6
31.6
31.6
17.1
31.6
31.6
26.9
31.6

ABL propios (m2)

107.167
54.029
26.089
19.151
15.195
221.630
28.400
28.400
5.754
12.540
3.469
4551
8.638
2.387
5.951
9.562
10.581
3.494
66.927
316.957

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo numero 6: Proyectos 2008-2010

Proyecto Superficie Arrendable Inversion Total | Fecha de apertura
(m2) (MMUSS$)
Arauco Maipu, Il Etapa 12.348 53 4° trimestre 2008
Torres Oficinas Cerro 27.842 35 ago-08
Colorado
Quilicura 24.629 42 may-09
Pajaritos 5.274 9 may-08
Plaza el Roble 27.484 61 En operacion
Paseo estacion 58.982 98 En operacign
Chile 156.559 299
San Isidro 57.224 84 ene-10
Arequipa 48.330 40 ene-09
Chorrillos 5.501 4 ene-09
Peru 111.055 129
Pereira 40.201 70 4° trimestre 2009
Colombia 40.201 70

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo niUmero 7: EBITDA

EBITDA consolidado

millones de pesos 2007

26340
30,000 19,764 20.441 Sliees
17.498 I I
10000 I
2003 2004 2005 2006 2007

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo numero 10: Continuacion

Inmobiliaria Mall Vifia del Mar: sociedad de pargiaciones igualitarias entre
Almacenes Paris, Ripley y Parque Arauco. A travg@gsta subsidiaria tiene
el 33.3% de participacion en el Mall Marina Araw® Vifia del Mar y el
mismo porcentaje en el Mall Center Curico ubicadalieha comuna.
Comercial Arauco Ltda.: Construccion y Arrendamietié locales
comerciales.

Constructora y administradora Uno S.A: Administradde Mall Arauco
Maipu.

Sociedad de inversiones internacionales ParquecAr&lA: Sociedad de
inversiones.

Plaza el Roble S.A: Mall ubicado en Chillan, Oct&emion, Chile.

Parque Arauco Argentina S.A: Inversiones en Argenti

Inversiones Internacionales Colombia S.A: Inversgan Colombia.

Alto Palermo S.A: Administradora de Centros Conedes en Argentina.
Inmuebles comerciales del Pert S.A.C: InversiomeBezU.

Inmuebles Panamericana S.A: Inversiones en Perd.
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Anexo numero 11: Estados de Resultados Resumidss28®4, 2005, 2006, 2007.

Ch$M 2005 %Ing. 2004 %Ing.
Ingresos de explotacion 30.471.769 29.245.018
Costos de explotacion -11.003.43636,00% -10.400.248 -35,56%
Margen de explotacion 19.468.333 63,89%  18.844.7764,43%
Gastos de administracion y ventas  -4.260.557 898,9 -4.192.234  -14,33%
Resultados de explotacién 15.207.776  49,90% 146662. 50,10%
EBITDA 18.641.282 61,00%  18.026.637 61,64%
Resultado fuera de explotacion -4.830.534  -15,85%%6.637.300 -22,70%
Utilidad del ejercicio 9.810.992 32,20% 7.834.933 26,80%
Ch$M 2007 %Ing. 2006 %Ing.
Ingresos de explotacion 46.058.168 36.634.305
Costos de explotacion -17.372.23737,70% -14.000.683  -38,20%
Margen de explotacion 28.685.871 62,30%  22.633.6281,80%
Gastos de administracion y ventas  -7.259.207 ©%5,8 -4.991.053 -13,60%
Resultados de explotacién 21.426.664  46,50% 15692. 48,20%
EBITDA 26.349.479 57,20%  27.782.186 59,50%6
Resultado fuera de explotacion -13.555.1129,40%  -2.529.297 -6,90%
Utilidad del ejercicio 5.758.883 12,50% 14.339.612 39.1%

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo nimero 12: Balances Generales Resumidos.

Millones de Ch$ 2005 2004
Activo Circulante 27.147 23.864
Activo Fijo 157.134 145.177
Otros Activos 73.894 81.465
Total Activos 258.177 250.507
Pasivo Circulante 12.508 7.454
Pasivo a Largo Plazo 110.704 106.166
Interés minoritario 71 64
Patrimonio 134.964 136.886
Total Pasivo y Patrimonic 258.177  250.507

Millones de Ch$ 2007 2006
Activo Circulante 44.488 91.762
Activo Fijo 277.058 206.313
Otros Activos 73.232 86.298
Total Activos 394.778 384.373
Pasivo Circulante 65.705 16.662
Pasivo a Largo Plazo 114.856  148.45
Interés minoritario 6.353 5.311
Patrimonio 207.863 213.940

Total Pasivo y Patrimonit 394.778 384.373

7

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo numero 13:

(U.F)+3,2%*.

Bz1.B0G

Ingresos

por

1097465

arriendo consolidd@éonedy y Maipu

1056444

106,478

117335

1199508

—f— 047032

N—— QEI.IEE
SR ]
999.292

1042238

——— 1009030

— {17228

* Tasa de crecimiento compuesta anualmente ends an

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo nimero 14: Indicadores Relevantes.

ingresos consolidados

millones de pesos 2007

46058
Wik RN 353??
33414
10000 30118 ey I
FLide i)
10000
2003 2004 2005 2006 2007
'| visitas anuales
! :
miles
183417
158,103
1 500 Ca0H 144,126
126572 136,859 I
1 Qe RO
2003 2604 2005 2006 2007

Fuente: www.parauco.cl
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Anexo nimero 14: Continuacion.

SO0

435.360
393.134

2003 2004

Fuente: www.parauco.cl

(33,004
00, 00K
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.00
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total ABL
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Anexo numero 15: Composicion Accionaria a Diciendee007.

CTROS

14:4%

FONDOS MUTUOS

2,43

FONDOSDE INVERSION

14.5%

CORREDORES DE BOLSA

10.3%

AFPs

T,4%

Fuente: www.parauco.cl

JOSE SAID
16,1%

.‘ DOMIN GO SAID

10,1%0

FARILIA ARBUMOHCR

7%

EQUITY INTERNATIONAL

4

13,5%
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V. NOTAS TECNICAS
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1. Estrategia Corporativa

El concepto estrategia es definido en 1985, commonjunto de acciones que
se lleva a cabo para lograr un fin especifico. ier@/del griego Stratos y Agein que
significan ejército y conductor respectivamente.pBede usar para tres cosas. La
primera es para la designacion de los medios enigean la obtencion de cierto fin,
involucrando asi la racionalidad hacia un objetiZza. segundo lugar, es utilizada
para designar la manera en la cual una persona aotan cierto juego, tratando de
tener una cierta ventaja frente a sus adversari@n tercer lugar, es utilizada para
designar los procedimientos usados en una situat@oconfrontacion, utilizando
medios destinados a obtener una vicféria

Dentro de una organizacion, en el ambito estrabégieste un proceso formal
y disciplinado, el cual distingue tres niveles dma& de decisiones; corporativo, de
negocios y funcional. En este paper se abordaitateas a nivel corporativo, las
gue son de enorme importancia debido a que coyetittnecanismos fundamentales
que permiten a la propiedad de la empresa provesentido de vision y liderazgo.

La estrategia corporativa se relaciona con el mfojet alcance global de la
organizacion. Conceptos tales como definicion de tipos de negocios y la
cobertura geogréfica se incluyen en el nivel cafroo de la estrategia. En general
la estrategia corporativa da respuesta a las pr@gwEn qué negocios debemos

estar? y ¢ COmo vamos a gestionarlos?

2 Extracto Deluze, Guilles. (1987) Foucault. EdigisiiPaidos. Barcelona Espafia.
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De suma importancia es comprender que la estratgjaorativa busca
definir un norte claro para las organizacionesingeido los negocios de éstas y las
sinergias que se puedan generar entre dichos 18goci

Por otro lado el problema central que subyace atdesas corporativas
estratégicas es la forma de agregar valor a nivgocativo. Es aqui donde nace la
necesidad de aprovechar y explotar economias @éaesdravés de los negocios de
la firma, donde los gerentes cumplen un rol funddaieYa no basta con el sélo
ejercicio de liderazgo, mas bien es necesario qudentifique la existencia de las
economias anteriormente sefialadas, y para estadbgde fondo es verificar si los
negocios de la firma se favoreceran por el hechestlr juntas o si estarian mejor
como unidades separadas y autonomas. Si lo antesiogl caso, no se estaria
realizando una buena gestion, es decir no se&staando valor a la organizacion.

Las tareas corporativas son aquellas que involuarenda la firma, para ser
abordadas adecuadamente son decididas soOlo poivedl de propiedad de la
empresa y no se pueden delegar a niveles inferiores

Son diez las tareas corporativas de mayor releaa®itro de una organizacion.
1. Mision y Vision de la firma

2. Definicién y Segmentacion del o los negocios

3. Estrategia Vertical

4. Estrategia Horizontal

5. Estructura Organizacional y Corporativa

6. Filosofia y Valores de la empresa

7. Problemas estratégicos especiales

8. Postura Estratégica de la empresa
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9. Gestion de la cartera de negocios

10.Manejo de Talentos

En un proceso de estrategia corporativa, lo prinesraentificar un norte claro,
los negocios de la empresa y finalmente la sinexgiee ellos. Cuando se trabaja en
un proceso de este tipo, enfocado en las diezstaes@aladas recientemente (y que
seran profundizadas en las paginas siguientesglse cumplir con dos propositos
principales. Ofrecer un diagnostico de las condiesoque prevalecen dentro de cada
area estratégica clave, buscando situaciones ogeieran pronta atencion y
confrontando a los ejecutivos con decisiones ticilo cual define una postura
estratégica para la firma. El segundo objetivoadenétodologia es enfocarse en el
cambio, por lo cual se contrasta la situacion acteda firma con un estado futuro o
deseado. Si se identifica un cambio significativce una tarea estratégica
significativa.

A continuacién se presentan las tareas corporatigasayor relevancia con sus

respectivas explicaciones.

A. Mision y Vision de la firma

La primera de las tareas corporativas en el proasodecision es el
establecimiento de la mision de la firma, la ceallsfine como una declaracion del
ambito actual y futuro de productos, mercados yerdaba geografica, asi como las
competencias distintivas desarrolladas por la fipai@ lograr una ventaja sostenible
que perdure en el largo plazo. La misidn provocdosnejecutivos superiores la

oportunidad de reflexionar sobre la condicion dctigalas actividades generales de
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la firma y los induce a buscar un consenso resp#etips cambios que se deben
hacer en el futuro.

La declaracion explicita de esta tarea corporatafine las prioridades para
la agenda estratégica de la firma, y paralelameigetifica las oportunidades de
crecimiento y las capacidades que son necesan@seatar para lograr una ventaja
competitiva superior. En palabras mas simples tadmideclara el propdésito o razén
de la existencia de la empresa, ya que definedggeiende cumplir en el entorno en
el que actua, sefalando pauaien lo hara e influenciandose en elementos camo |
son la historia de la organizacion, los factoretermos, los recursos disponibles, y
las preferencias de la gerencia y de los propoari

Cabe mencionar que el crecimiento es la fuerza mme que impulsa los
cambios futuros en la declaracion de mision.

A modo de ejemplo, segun Chandlér,, en Strategy and Structure (The
M.L.T. Press, Cambridge, MA, 1962), después denteoduccion de un producto
exitoso, la primera estrategia es expandir el negmdstente, lo cual se puede lograr
haciendo cambios en el producto y/o en el mercgdoen la cobertura geografica.
Lo anterior se puede lograr de tres formas: usandductos y mercados existentes,
productos existentes con nuevos mercados, y fimaemauevos productos con
mercados existentes. La segunda forma de expaesidmegocios existentes es a
través de la integracion vertical (expansion dealdena de valor), la cual puede ser
progresiva, lo que significa acercarse mas a lasntels, o bien regresiva,
acercandose mas a los proveedores. Por otra padealternativa de crecimiento

diferente a la de expansién en negocios existeateta diversificacion en nuevos
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negocios, lo cual puede ser relacionado (estrategiezontal) o no relacionado
(conglomeracion).

Fundamental es también la Vision de la empresajdhdefine y describe la
posicion o situacion futura deseable de la orgaiopa El propdsito de la vision es
guiar, controlar y alentar al total de la organiaa para poder alcanzar el estado
deseable. La vision responde a la pregunta, ¢ Qeremos que sea la organizacion
en el futuro? En resumen es la deseabilidad deofgiqlad sobre la empresa (lo que
gueremos ser).

La visidon es importante porque es una fuente deraxson para el negocio,
representa la esencia que guia la iniciativa yeegrdn ayuda para lograr trabajar por
un motivo y en la misma direccion que lo hacen $dde que se comprometen con el
negocio.

Algunas de las ventajas del establecimiento déslarvson fomentar el
compromiso de todas las partes que integran lan@zdn e incentivar a que se

realicen acciones conforme a lo que indica.

B. Definicion y Segmentacion del o los Negocio(s)

Lo esencial de esta decision corporativa es lanid&dn de las actividades de
la firma en unidades de negocio, lo cual es ureatde importancia critica para una
empresa. Usualmente se define como negocio undadinjue satisface una
necesidad especifica con un tipo de satisfactotiqwe dentro de una cobertura
geografica acotada. Adicionalmente es necesarioidsf este negocio tendra o no

fines de lucro y la forma en que se generaranlsjos fpositivos.
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Ya definido el o los negocios, es de suma impoisamomprender las
siguientes dimensiones que deben ser consideradadgposegmentacion de dichos
negocios. La primera es el conjunto de productds diema, lo cual es usado por la
mayoria de las organizaciones, pues son los rdsgltanas tangibles de las
actividades de gestion, pero el anterior no debelsénico criterio que se tome en
cuenta. En algunas circunstancias, las areas dgmagrdas funciones y los mercados
podrian ser dimensiones igualmente soOlidas de sdgmién de negocios. Es
probable que se tenga que tomar en consideragi@it&heamente un conjunto de
dimensiones funcionales, geograficas, de mercagmoducto.

La segmentacion de los negocios esta influenciaola Ips principios
empleados para disefiar la estructura organizacidealuna organizacion. La
pregunta central que surge en el disefio de la @ma@an es la forma de identificar
las responsabilidades que representan a las palasigareas organizacionales y
asignar los 6ptimos niveles de autoridad.

También en este proceso existe un problema de rotaitidentificar los
negocios desde la perspectiva corporativa. La damtiresultante de unidades
estratégicas de negocio deben ser de tal tamafoaudecten la gestion de los
ejecutivos superiores a la hora de comprenderdescteristicas generales de cada
negocio.

Generalmente, una vez definidas las unidades égitat de negocio, quedan
compuestas por mercados y productos que hay gunér defecuadamente a través de
una segmentacion secundaria que se produce adawetgocio. Posteriormente se
busca un equilibrio total entre estructura orgati@aal y segmentacion de negocio.

Este equilibrio favorecera la formulacion e implenaeion de la estrategia, la

53



congruencia entre compromisos estratégicos y ojpei@es, y la consecuente
asignacion de responsabilidades en ambas dimessiGnando no existe alineacion
perfecta entre la segmentacién de negocios y taotsta organizacional, se genera
una ambigiedad en cuanto a responsabilidadeségsta y operacionales. De ser
asi habrad que hacer un esfuerzo para equilibreategia y estructura, ya que nos
podemos encontrar con dos situaciones, la primMasaunidades de negocios son
totalmente autbnomas y autosuficientes respedtapts/o funcional, coincidiendo
perfectamente la definicidn del negocio con lauestira organizacional. Y por otro
lado existe el caso en que no hay coincidencianalguntre las tareas que se toman
en cuenta para el disefio organizacional y los fodesatencion que deben

considerarse para una adecuada definicion de regoci

C. Estrategia Vertical

La estrategia vertical es una teoria que se refenen estilo de control y
propiedad. Las empresas que estan integradasaherticte comparten un mismo
duefio y estan unidas por una jerarquia. Regulagndos miembros de ésta
jerarquia realizan tareas distintas que se compl@meara satisfacer una necesidad
comun. Aquella necesidad comun proviene de geme@momias de escala en cada
compafia, y sinergias dentro de la corporacion.

La integracion vertical involucra decisiones querefeeren a la firma como un
todo, es decir se sitian a nivel corporativo dar¢mnizacion. Esas decisiones recaen
en la “definicion de los deslindes que debera éstab una firma en cuanto al

ambito de sus actividades en la cadena de valort@aogante de integracion versus
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contratacion o fabricacion versus compra); en &lldscimiento de las relaciones de
la firma con sus audiencias interesadas fuera dadeslindes, principalmente sus
proveedores, distribuidores y clientes; y finalneemn la identificacion de las

circunstancias bajo las cuales esos deslindesagioekes podrian cambiarse, de
modo de acrecentar y proteger la ventaja competitévla firma®:.

Se ha definido una organizacion como una cadersctiledades que contempla
administracion, distribucion, produccién y markgtitde los bienes y servicios que
constituyen sus productos primarios. Dependerangdaflo de dominio que la
empresa escoja detentar sobre esas actividadempétual y extension de su
integracion vertical. Cabe destacar que las dewmsioen cuanto a direccion,
amplitud, grado y extension de la integracion weattitienen que adoptarse
considerando las implicancias estratégicas de d&igo competitiva que alcanzaria
la firma.

Existen cuatro dimensiones para caracterizar y meeditegracion vertical.

1. Ladireccion de la integracion vertical

Regresivo:mplica acercarse a los proveedores, incluyentiofama un nuevo

insumo que antes provenia de fuera.

Progresivo: Mayor proximidad con los clientes, al colocar unducto que se

entregaba a terceros en manos de la firma.

43 Arnoldo Hax, Nicolas Mjluf. “Gestién de empresanama vision estratégica”.
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2. El grado de integracion

Integracion total: una firma que esta totalmentegrada hacia delante, se dice
que es autosuficiente en proveer internamente taadda de ese producto
servicio.

Cuasi integracionno se tiene el dominio total de todos sus actarofa cadena
de valor de un insumo o producto dado. Se apoyaneoanismos con el
propoésito de asegurar relaciones estables conwglisngias externas, donde se
observan contratos a largo plazo y dominios totd¢egropiedad.

Integracion Parcial:integracion limitada, regresiva o progresiva, dalgroduce
una dependencia de la firma de fuentes externasgbauministro de una parte
de un insumo dado o para la entrega de una patteadproduccion dada.

No integracion:se depende totalmente de proveedores externos.

3. Amplitud de la integracién

Mide que tan ampliamente la firma depende de sysig® recursos internos para
todos sus insumos y productos importantes.

4. La extension de la integracion

Indica la longitud de la cadena de valor que allbdagfirma, si se limita a solo
unas pocas etapas o cubra el conjunto total.

Dentro de los aspectos positivos de la integraggnical destacan reducciones

de costos, poder ofensivo de mercado y ventajasnadrativas de gestion, y con

respecto a los aspectos negativos de este tipatdgracion esta la pérdida de

flexibilidad, aumento de niveles de inversion, iggst por desequilibrios y castigos

de administracion y gestion.
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Finalmente, cabe mencionar que la estrategia aeitiiuye enormemente en la

estructura corporativa de las organizaciones.

D. Estrategia Horizontal

Es critico identificar las oportunidades de sirergntre negocios, ya que Si
son explotadas adecuadamente agregan mas valta guma de las contribuciones
de negocios independientes. Es asi como nacestlasegias horizontales, que son
la forma determinante de establecer una posicampetitiva superior. Lo anterior
es cierto cuando la estrategia de la firma ser@igin una competencia singular, la
cual se encuentra regularmente en una etapa deden& de valor, y que ha
permitido que la compafiia penetre exitosamentaaramplia variedad de negocios,
donde todos comparten un recurso en particular.

Cabe mencionar que las estrategias horizontaleemergen en forma
espontanea, pues las estructuras organizacionaléss dirmas tienden a promover
un flujo vertical de informacion, dejando de ladms Icomunicaciones laterales
generadoras de oportunidades horizontales. Lositejes de grandes empresas y
conglomerados estan concientes de los beneficidsuga desarrollo de estrategias
horizontales, recalcando que si una firma poseeuwpdades para explotar sinergias
entre negocios y no lo hace, estaria derrochanddfuente significativa de fuerza
competitiva.

A raiz de todo lo anterior se puede concluir queskaategia horizontal es una
preocupacion estratégica y no se concretara siisteeuna voluntad determinada

para hacer que ocurra.
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La estrategia horizontal apunta a la identificacign explotacion de

interrelaciones entre unidades de negocios distppeeo relacionadas.

Las interrelaciones mas importantes que se debsrabson:

1.

Interrelaciones en sistemas y tecnologias derrdoidn: estos sistemas y
tecnologias son utiles para todas las divisionetad@ganizacion. De esta
forma, una inversion en estos sistemas ayudaedddn de la empresa por
completo.

Interrelaciones en funcidon comercial: hace refdeeat aprovechamiento de
un atributo del producto o servicio que comercalina organizacion, el cual
es traspasado a toda la linea, obteniendo asiipteslitbeneficios. Asi, al
posicionar bien la marca, se disminuira la difiedltde introducir nuevos
productos al mercado, ya que cuentan con dich@lesp

Interrelaciones en funcidn produccion: siendo efitgs en la produccion se
disminuyen los costos, los cuales pueden ser destinpara otras areas
dentro de la organizacion. Con dicha eficiencipisede aumentar el precio o
la cantidad producida, aumentando de esta formankabilidad del negocio
(suponiendo una mayor cantidad demandada). No eshid que la
rentabilidad es Utilidad /Inversion.

Interrelaciones en funcidon personas: la gestion lake talentos de la
organizacion es critica para el crecimiento de. ésta buena gestion acelera
y/o mejora los procesos, lo cual da mayor satigfacal cliente, lo que se
puede traducir en una mayor disposicion a pagg@recio mas alto.
Interrelaciones en funcion finanzas: el 6ptimo w® los recursos es

fundamental. Excedentes en uno de los negocioseprmupensar el déficit
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de otros, evitando recurrir a instituciones finanas que ofrecen capital a un
mayor costo. Cuando es necesario recurrir a dictsiguciones, es mejor
solicitar un crédito por la empresa en conjunt@® par unidades separadas,
ya que asi se pueden obtener reducciones en lddasgerés.

La estrategia horizontal y la estrategia vertictfie muy vinculadas. Una unidad
individual de negocio que se encuentra evaluandpokibilidad de extender su
cadena de valor podria concluir que es no facjifaletieconémico, debido al tamafio
reducido de su propio campo. En contraste, cuag@vala la incorporacion de otra
actividad de valor desde el punto de vista gendeala firma, puede que sea
perfectamente posible el agregar esa actividads paga compartido por un gran
namero de unidades de negocio. Por lo anterioeessario confrontar cada unidad
de negocio con todas las demas en cada una detilddades de la cadena de valor
para detectar si existe una potencial sinergiaanges de esto hay que reflexionar
sobre el estado actual de las actividades denfea fyr evaluar los cambios necesarios,
analizando el grado deseado de integracion vepiealunidad de negocio y luego
captar la forma de prestar apoyo a estas expesativcompartir las actividades de

la cadena de valor entre varias unidades de negocio

E. Estructura Organizacional y Corporativa

En péaginas anteriores lo que se ha analizado 4ebcem metodologias de
planificacidn necesarias para apoyar el surgimieetda vision de la organizacion.
Estas tareas de planificacion son esenciales paagticulacion de las direcciones

generales de la firma, pero a la vez insuficieptassi solas para la movilizacion de
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recursos y el sentido de compromiso personal queesesitan para hacer de la

vision una fuerza que impulse los cambios deseadda empresa. Para lograr lo

anterior es necesario internalizar la vision eertgresa por medio de una serie de
enfoques analitico-formales, los que convocanralesgonal para generar reacciones
calculadas, y otros enfoques conductuales juegp®dier, los que hacen un llamado
al ser afectivo para provocar reacciones intuitiveiempre enmarcado en un

contexto congruente con la cultura de la firma.phbceso que resulta, se le llama el
reflejo de la vision de la firma sobre la infraastura organizacional y gerencial, es
el corazon de la gestion estratégica.

La gestion estratégica tiene como objetivo, el webBa de valores
corporativos, responsabilidades organizacionalesiersas administrativos vy
capacidades de gestion. Este desarrollo vinculantea de decisiones estratégicas y
operacionales en todos los niveles jerarquicostrawés de todos los negocios y
lineas funcionales de autoridad en una organizacion

La primera tarea es la formulacidon de la visioradirma, la que tiene como
caracteristica principal proveer una declaraciénpagosito para la organizacion
como un todo. Se describe en términos de la midéia firma, las integraciones
verticales y horizontales deseadas, su segmental@onegocios y otros temas
estratégicos considerados criticos.

Siempre es necesario recurrir a dos enfoques st&galistintos, a fin de
hacer llegar la visibn a toda la organizacion. Uriogue analitico-formal de la
gestion, que en su corazon tiene la estructuran@aeional, la cual debe reflejar la
vision de la firma en términos de la seleccion dielades representadas en ella, la

asignacion de responsabilidades a través de taed jararquica, los mecanismos de
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coordinaciéon requeridos para el funcionamiento girtdo de las unidades
organizacionales y el grado de autoridad formakdgundo enfoque de gestion, es el
basado en aspectos conductuales-juegos de podek tototalidad de los esfuerzos
gerenciales estan dirigidos a afectar la motivagiéonducta a través de reacciones
emocionales de individuos.

Por otro lado la estrategia de la firma tiene cgiaredentro del contexto de su
cultura corporativa, debido a que se incluye erotolds demas elementos de la
gestion estratégica, y al mismo tiempo es moldeadda vision de la firma.

Por ultimo es importante mencionar que los indigglly grupos en una
organizacion reaccionan ante los dos estimulosriamteente sefialados. El
comportamiento de los trabajadores va generanaiima organizacional, en el cual
se busca alcanzar los objetivos empresariales satiafaccion de las necesidades
individuales.

Para seguir avanzando, es importanti@idena organizacion. Esta es un
grupo de personas que buscan alcanzar un propositdn, lo cual se logra a traves
de la segmentacion del trabajo y la integracionlage esfuerzos por medio de
sistemas de administracion analitico-formales y@més de gestion conductuales-
juegos de poder que son congruentes con su coltyaaizacional.

La compleja naturaleza de las tareas de una @ayadn implica que no
pueden ser gestionadas por un soélo individuo. Esepto que se torna necesario
dividir esas tareas de forma ordenada para facdlitaejecucion. Lo anterior lleva a
la segmentacion o diferenciacion de la estructugarozacional. Inicialmente se
hace una segmentacion basica muy amplia en la pgvegior y mas adelante se van

definiendo tareas cada vez mas finas a medida tgwamos a cabo una
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segmentacion detallada de los trabajos a travéssdaveles medios e inferior de la
estructura organizacional. Por otro lado el térmdiferenciacion nace del hecho de
que las subunidades resultantes dentro de la aagadn crean singulares culturas
que las apartan de otras subunidades. Una veizéidalel proceso de segmentacion,
la division del trabajo resultante obliga a defmimplantar una serie de mecanismos
de coordinacion o integracion, con lo que se basegurar que todos los individuos
de la organizacion trabajen arménicamente en lgusta del logro de la vision
organizacional.

Otra cosa de importancia es que la estructuranageonal debe ser
congruente con su cultura, ya que esta determiaaestrategia y a su vez, la
estrategia dicta los elementos basicos de estauctur

Finalmente, el esfuerzo de alinear las respondatigs y autoridades de la
firma, es un proceso que nunca termina y que hayrguisar constantemente. A
medida que cambia el medio ambiente operacionadh diema, se necesita definir
nuevamente la asignacion de responsabilidadesoyidades, lo cual a la vez, nos
hace abordar otra vez el tema de la visidn dertaafiy la respectiva forma de
segmentar e integrar sus tareas basicas.

Existen tres formas basicas de estructuras orgenizales: funcional,
divisional y matricial.

Organizaciones funcionales y divisionalésis funcionales se estructuran alrededor
de los factores de produccion necesarios paraogestias tareas de la organizacion.
Generalmente dichos factores son funciones o edjgkedes, como lo son finanzas,

marketing, produccion, ingenieria, investigaciategarrollo, y personal.
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La firma divisional se estructura segun los reslds obtenidos por la
organizacion. El estilo mas comun de los resulta$osn términos de los productos
terminados. La forma funcional es mas centralizgdda divisional es mas
descentralizada. Una organizacion funcional tiemdesarrollar habilidades técnicas
altamente calificadas y un ambiente conducente ex¢alencia técnica y elevada
eficiencia. En las organizaciones divisionales stingjue una situacion distinta,
donde la especializacion funcional se pierde a rfagde mayor autonomia.
Mayoritariamente las decisiones pueden ser desnédaivel del gerente divisional,
lo cual impide que se sobrecarguen a la jerarquoarsor. El nivel medio de gerentes
creados en las organizaciones constituye una opdad para el oOptimo
entrenamiento de las habilidades de gestion general

Las formas funcionales predominan en las orgaitmas que tienen un sélo
producto o productos dominantes, en tanto quedasds divisionales emergen a
medida que aumenta la diversificacion. Cuando erapgecrecer la complejidad en
el contexto de la evaluacién en una organizacianjdscentralizacion se impone
como una necesidad.

Por lo tanto, en las organizaciones complejas dgprta valida no es si se lleva a
cabo la descentralizacion, sino en que grado se fisder.

Organizaciones matricialeses un hibrido que combina los beneficios de los do
tipos de disefios anteriormente explicados y pretegiohinar los problemas que

poseen. Una estructura matricial cuenta con dass tgle estructuras al mismo

tiempo. Incluso los empleados tienen dos jefeslees trabajan con doble cadena
de mando. Una es la de funciones o divisiones gegundo es una disposicion

horizontal que mezcla al personal de diversasidives o departamentos funcionales
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para formar un equipo de proyecto 0 negocio, errzatmepor un gerente de proyecto
0 grupo, que es experto en el campo de especidlizasignado al equipo.

Aunque este tipo de estructuras son complejas@oesidad, tienen ciertas
ventajas. Una de ellas es que la estructura nadtasiun medio eficiente para reunir
las diversas habilidades especializadas que seeregpara resolver un problema de
alta complejidad, esto se da porque las personaabaljar juntas, llegan a entender
las demandas que enfrentan las personas que pespemsabilidades de diferentes
campos.

Dentro de las desventajas esta el posible probltemadaptabilidad por parte de la
empresa en el sistema matricial. Y por otro ladassjerarquias no son establecidas
con solidez y comunicadas con eficiencia, existpedigro, de que las directrices
contradictorias y las responsabilidades mal dedimigten las manos a los gerentes.

La estructura organizacional cumple dos rolescppales: servir de apoyo a
la ejecucion de los programas estratégicos y peralidesarrollo eficiente de las
actividades operacionales de la firma.

A medida que la estructura se envejece, genenddrempieza a perder la
flexibilidad necesaria para adaptar nuevas exigsrestratégicas y operacionales.

Algunos de los sintomas comunes que puede tenar asiructura
organizacional inadecuada son:

1. Falta de oportunidades para el desarrollo del ¢gegemeral.

2. Limitado tiempo dedicado al pensamiento estratégico

3. Falta de definicidon en la planificacion de la ceatde negocios.

4. Resultados y expectativas de rentabilidad deprimido

5. Falta de coordinacion entre las divisiones.
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6. Ambiente de trabajo intensamente antagonico.

7. Excesiva duplicacion de funciones en diferentedades de la firma.

8. Excesiva dispersion de funciones en una unidad @iema.

En relacion al tema de definicion de unidades da empresa se debe
considerar la forma en que todas las UEN (Unidattategiica de Negocio)
recibiran la debida atencidn gerencial que neaesidgunas firmas enfrentan un
gran dilema, por un lado compiten en una diversitadhercados, lo cual las obliga
a identificar un alto nimero de UEN con la finatidde llevar a cabo el proceso
estratégico adecuado. Sin embargo, debido a pessipara compartir recursos y
aprovechar economias de escala, la firma no pustleceirarse segun unidades
estratégicas de negocios autbnomas.

Algunos de los mecanismos de coordinacion en gupugde acudir para
prestar debida atencion a las UEN son: Asignar esierge de la UEN un rol
permanente de coordinacion, asignar un comité deutyos de alto nivel las
responsabilidades de la gestion de la UEN, adoptexr forma matricial de
organizacion para abordar responsabilidades orgeioizales y estratégicas.

Para terminar es fundamental y necesario mencoreel sistema de control
de gestion es uno de los recursos de mayor immistaue utilizan los ejecutivos
para calificar el desempefio general de la firmaasés de todas sus unidades
organizacionales claves.

El control de gestidbn es un sistemaa paanipular las actividades diarias
operacionales y estratégicas, con un sentido imitier direccion establecido en los

patrones cuantitativos de referencias seleccionealn® estandares de comparacion.
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“Los pasos recomendados para considerar en efiadide un sistema de
control de gestion que recoja a las interaccioresestes entre el control de gestion,
estructura organizacional y los demas sistemasnastnaitivos, se desarrollan en el
siguiente orden.

1. Determinacion de la unidad de andlisis: integra@atre el control de

gestion y la segmentacion de las actividades destde la firma.

2. Seleccion de estandares de desempefio: integratii panificacion y
control de gestion.

3. Desarrollo de capacidades de seguimiento (analsigluacion de
resultados, diagnostico y acciones correctivasg¢gmnacion entre sistemas
de informacion y control de gestion.

4. Influencia sobre la conducta deseada: integraanfme €ontrol de gestion
y el sistema de recompensas y manejo de los rechtspanos**

Antes de terminar, importante es mostrar la retaeiistente entre estructura

corporativa y estrategia horizontal

La verticalidad de flujos prevalecientes en lawgstira organizacional es un
impedimento para la ejecucion de una estrategiazdrial, pero existe una
diversidad de formas para adaptar la estructuraanizgcional, los procesos
administrativos y sistemas para ayudar que la rulterganizacional sea mas
sensitiva a las demandas de estrategia horizontal.

Existen dos dimensiones criticas que son Utilesteota de decidir el disefio

adecuado de una estructura organizacional. La segoén y la coordinacion. Si

4 Arnoldo Hax, Nicolas Mjluf. “Gestién de empresanama vision estratégica”.
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con la segmentacion (definicion de unidades formalentro de la organizacion
cuyos roles primarios son asegurar una capacidadesiguesta horizontal de
negocios) es insuficiente hay que acudir a los msg®s laterales de coordinacion,
los cuales permiten la conservacion de un foco daahtencion en la gestion, una
atingente al desarrollo del negocio y otro a Ianiifieacion y uso de la sinergia
lateral. Los mecanismos de coordinacion mas pogailason los roles de
coordinacién, grupos de estudio, comités, ejecstide integracion y relaciones

matriciales.

F. Filosofia y Valores de la Empresa

La filosofia de la empresa es la manifestacionogeptincipios que inspiran las
acciones de una firma, los cuales son decididosaparopiedad, y se refieren a las
siguientes tareas:

1. Larelacion entre la empresa y sus grupos primaleastereses: propietarios,

trabajadores, compradores, proveedores y la satieda

2. Una expresion de valores compartidos corresporefiemtética, creencias de

conducta personal y empresarial.

3. Una declaracion sobre objetivos generales de des@mngue se espera de la

organizacion, expresados en términos de crecimiergntabilidad.

4. Una definicidon de politicas corporativas con regp@ctemas como gestion

de personas, estilo de gestion, politicas orgaiates, politicas

financieras, tecnologia y marketing, cuidado y eésplel medio ambiente.
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La filosofia corporativa tiene que proveer un diesaital para el total de las
unidades organizacionales, comunicar un sentido ideales alcanzables,
transformarse en una fuente de inspiracion que Hegde a las actividades
cotidianas y pasar a ser una fuerza guia y motraadooherente con la ética y
valores empresariales.

Cabe mencionar que se puede realizar un diagnostieola filosofia
organizacional. Se ha planteado que la filosofitadampresa se sustenta en valores
permanentes, pero esto no implica que no se pusdi hina profunda revision de
ésta y de cada una de las decisiones que confdamestrategia corporativa. La
forma de hacer esto es pedir a cada uno de losite@e superiores de la
organizacion una descripcion de la situacion adfealos elementos que forman la
filosofia organizacional. Una vez terminado esec@so se toma atencion a los

posibles cambios que se desean aplicar a toddsriassiones de la filosofia.

G. Postura estratégica de la empresa

La postura estratégica se define como un conjurgoratjuerimientos
pragmaticos, desarrollados por la propiedad, lagesutienen la tarea de ayudar a la
formulacién de las estrategias competitivas a ndelnegocio y las estrategias
funcionales. Inicialmente se expresa a través denlanciacion de directrices
estratégicas de la empresa; desafios de planditatirigidos a los ejecutivos a
niveles de negocio, funcional y corporativo; y ¢ibjes de desempefio de la empresa

en su conjunto.
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Las directrices estratégicas de la empresa sobugraa forma de expresar el
amplio sentido de direcciones que la organizaciésed seguir, a través de un
conjunto de instructivos enfocados a los ejecstslaves que estan involucrados en
el proceso estratégico. Dentro de las caractasstie las directrices cabe destacar
que deben contener desafios de planificacion sigtifos y especificos para cada
una de las unidades de negocio de la firma.

El proceso de reflexion sobre las directrices &sjieas, arrastra a hacer una
lista de los problemas mas importantes, asignarigades e identificar a los
individuos responsables por esas directrices.

Los objetivos de la empresa para cada negociorgé fancional corporativa
se expresan a través de indicadores cuantitatiebslesempefio. Usualmente las
empresas expresan sus objetivos a través de ueroumecotado de indices de
caracter financiero para cada negocio. Los indimesnedicion de desempefio se
pueden agrupar en dos categorias. La primera aclmedidas financieras
cuantitativas que se relacionan con crecimientafabglidad, tamafio y otras
variables financieras. Se cree que estos indicad@een mayor relevancia porque
comprenden objetivos que son de caracter centralgbdienestar a corto plazo de la
firma, asi como también lo son en el largo plazabé&Cmencionar que la posicion
financiera y su posicion en los mercados de capital parametros de indudable
importancia para la gestion.

La segunda categoria de objetivos de desempefioratiyp se orienta al
calculo de la eficiencia general de las funcionegestion de la firma, en especial

recursos humanos, marketing, tecnologia adquigsigrfabricacion.
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H. Asignacion de Recursos y Gestion de la CarteraedNegocios

Una vez completado todo lo propuesto que se relaniccon programas
corporativos, de negocio y funcionales, una tateargside a nivel corporativo es la
distribucion de recursos limitados para una exteaséidad de solicitudes que nacen
en los niveles bajos de la firma. En la mayoridadeorganizaciones los ejecutivos
superiores tienen la dificil tarea de discriminantre las propuestas que son
sometidas a sus consideraciones, debido a quedassps tecnoldgicos, financieros
y humanos de los que dispone la empresa son liositada hora de apoyar el total de
las iniciativas propuestas. Este hecho es la rdmédamental de por qué la
asignacion de recursos es una decision centralifmdaal no puede ser delegada a
niveles inferiores.

El factor decisivo en esta asignacion es la coeade valor. Financieramente
esto significa que la rentabilidad del negocio,ypoto o firma debera exceder su
costo de capital, el cual representa la tasa relguete rentabilidad sobre una
inversion dada, y tiene dos componentes. El pripartasa libre de riesgo, que es
una opcion al alcance de todos los inversionist@iseygarantiza una rentabilidad, sin
darle cabida a la incertidumbre. El segundo compienes la prima de riesgo, que es
un nivel adicional de rentabilidad que dependeriésigo inherente de la opcién de
inversion financiera. Asi el costo del capital esptemente la suma de la tasa de
rentabilidad libre de riesgo y una prima de riesgabe mencionar que los gerentes
normalmente no ven la importancia de la rentaldlidaonomica como patron a la
hora de medir el desempeiio financiero de cada dinidthvidual de negocio de la

firma. Conseguir beneficios, de acuerdo a la doldad financiera tradicional, no
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es suficiente. El valor econdmico nace cuando égpaios de la firma disfrutan de
niveles de rentabilidad que exceden el costo ddatapspectivo. En sintesis, se
puede afirmar que la rentabilidad contable restii@ndo ROE (beneficios después
de intereses e impuestos / patrimonio) es mayorcque y se goza de rentabilidad
econdmica cuando ROE es mayor que ke (costo dempaio), de modo que el
spread (ROE — ke) es positivo.

El verdadero objetivo de una estrategia es rompetey de equilibrio
econdmico. Esto se logra buscando oportunidadepuedan posicionar a la firma
con una ventaja competitiva que le permita tensiageeconémicas mas altas que las
que resultan de la competencia perfecta.

El propésito central de la estrategia es, en priogar, buscar oportunidades
para generar desequilibrios y, luego, cuidar y eoras dichas condiciones durante el
mayor tiempo posible. En esencia, la formula garedes comprender las
oportunidades disponibles en las industrias enclssles la empresa participa,
desarrollando en primer lugar por medio de la caddm valor las competencias
necesarias que permitan alcanzar una posicion damaaingular.

Alan Shapiroprofesor de finanzas, al referirse sobre estragempgporativas
y decisiones de presupuesto de capital concluyehgyeinco caminos basicos para
lograr un exceso de rentabilidad, aprovechamiento fdentes de ventajas
competitivas, como son economias de escala, dde@an de productos, ventaja de
costos, tecnologia patentada y poder monopoliaoaterias primas de bajos costos,
las ventajas de menos participantes en industu@syq no tienen restricciones,
especialmente cuando se torna disponible una rteemalogia, acceso de canales de

distribucion y proteccion gubernamental.
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Por otro lado es importante medir el aporte a ém@dn de valor. Para esto
existe una amplia gama de metodologias para evaluatractivo de cualquier
actividad economica a nivel de la firma, unidachdgocio o proyecto. El modelo de
flujo de caja descontado es la mejor metodologiatente para medir el valor
econdmico y basicamente consiste en calcular el yaesente neto de los flujos de
caja generados que se esperan a futuro, descordaagios tasa apropiada ajustado
por inflacion y riesgo.

Otra forma de medir el aporte a la creacion dervedousando el modelo de
valor mercado-a-libro (M/B). Consiste basicamente establecer el valor del
patrimonio en una firma utilizando el valor de naetc de las acciones ordinarias. La
ventaja de este modelo es que el precio de membadas acciones representa un
equilibrio sobre el valor presente asignado poiifgsrsionistas al flujo esperado de
caja, causado por los activos que la empresa paseeomo las inversiones que se
podran hacer en algin momento en el futuro. Esideto es un hibrido de dos
perspectivas diferentes de la firma y se descioineocen la siguiente ecuacion. En el
numerador el valor de mercado de las acciones diema da la perspectiva del
inversionista, que equivale a una evaluacion de#wos futuros generados por los
activos actuales de la firma y por las oportunidatkeinversiones que ella tendria en
alguin momento en el futuro. Por otro lado en elod@nador esta el valor libro de
las acciones de la firma que provee la perspedawaa contabilidad, la cual
corresponde a las mediciones historicas de recamusbuidos por los accionistas.
Asi si (M/B) es igual a 1, la firma no esta creanddestruyendo valor. Si es mayor
que 1 se estd creando valor para los accionistas, e menor que 1, se esta

destruyendo valor para sus accionistas.
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Crecimiento y rentabilidad son dos de las medidas melevantes de
desempefo corporativo. A pesar de existir una duerteraccion entre ambos
conceptos, muy seguido las metas de crecimiemémtabilidad se crean de forma
independiente. Este es un gran error, ya que hayestrecha asociacion entre
crecimiento y rentabilidad que se mide a travéspedad (ROE-ke), valor mercado-
a-libro (M/B) y valor presente neto (VPN). Asi, ada un negocio es rentable, su
rentabilidad sobre el patrimonio supera su costoagétal (el spread es positivo), lo
que significa que el negocio esta creando valor Igpptanto M/B es mayor que 1) y
el correspondiente flujo de caja descontado prodmcealor presente neto positivo
(VPN positivo).

Anteriormente fueron explicadas las razones quéaaxpel logro de una ventaja
competitiva. Desde un punto de vista totalmentaniiiero, dichas razones se pueden
explicar en término de tres factores criticos qeteminan el valor de mercado.

1. Magnitud del spread:Mientras mayor sea el spread, mayor sera la
rentabilidad econdémica y también mayor el valomtrcado. Aqui el valor
ke representa el costo de capital accionario dienhe@. Este es un parametro
importante, caracteristico de cada unidad de negekcual depende de las
condiciones generales de la economia, de la shiade la industria en la
cual opera el negocio y de las politicas emplepdasa firma en la gestion
del negocio.

2. Tasa de reinversion de los beneficios de la fir@sel determinante critico
para el crecimiento de la firma, y el crecimiergadefine como la fraccion de

beneficios reinvertidos sobre la base del capxistente en la firma.
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3. Numero de afos durante los cuales una firma vasfrudar de un spread
favorable: el motivo para encontrar oportunidades economicas
rentabilidad se debe a la habilidad de la emprasa gonservar una ventaja
competitiva que le da acceso a un excedente dabikdad. Esto equivale a
una oportunidad rentable de inversion, lo queasapbral y cuya duracion es
medida por el valor n.

Para terminar, es importante mencionar la impoiamnte las matrices de
planificacidon en la gestion estratégica. A fines Ide afios 70 se comienza a
desarrollar este concepto, con el fin de caraetetes carteras de negocios, dando
alternativas estratégicas para cada uno de els$ yoder desarrollar prioridades en
la asignacion de recursos.

Existen varios elementos de las matrices de ptawidn que son comunes: son
gréficas de la posicion competitiva general dedeecta de negocios de la firma,
permiten seguir su evolucion cronoldgica, cuandmesklye una proyeccion futura,
poseen una dimension externa, la cual intenta ccagtatractivo general de la
industria en la que esta inserto el negocio y tamhina dimension interna que es
relativa a la fortaleza del negocio dentro de swstria.

Las siguientes son las matrices de planificacios pofpulares:

e La matriz de posicion competitiva de McKinsey-GaheElectric:
herramienta utilizada para el diagnéstico de lagums competitiva de una
empresa y maneja como variables de construcciétragtivo del mercado al
que se dirige y la posicibn en la que se encuertra respecto a sus

competidores en dicho mercado.

74



* La matriz de crecimiento-participacion de The Bast@onsulting Group:
herramienta que se utiliza para el andlisis denizgaiones diversificadas y
las trata como un portafolio de negocios. Las dsimres en las que se basa
son el indice de crecimiento de la industria y datipipacion relativa en el
mercado, y pretende medir dos aspectos: la poswidmpetitiva de cada
unidad estratégica de negocio y el flujo neto @etafo necesario para operar
en dicha unidad estratégica de negocio.

 La matriz de crecimiento de Ansoffstudia la direccion estratégica de
crecimiento de una organizacion y responde al bingmoducto-mercado en
funcién de su actualidad y de su novedad, pareelagir en una opcion
estratégica de expansion o diversificacion, dandgarl a tres tipos de
estrategia, penetracion (mercados actuales y piaglactuales), estrategia de
desarrollo de nuevos productos o mercados, y egisatle diversificacion

(mercados y productos nuevos).

|. Gestion de Talentos

La prioridad de los propietarios es la adecuadatifieacion, desarrollo,
promocién y recompensa del personal ctavBegun el presidente del directorio de
General Electric, Jack Welsch, si se precisan ctangente las tareas, se ubica a las

personas apropiadas a cargo de ellas, y son rasgpalccon el tipo adecuado de

“> Considera al gerente general y todos sus subalulrdirectos de nivel ejecutivo.
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recompensas, No Se nhecesita tener un buen geranse gbtener excelentes
resultados.

Cualquier técnica para apoyar el desarrollo de asteategia de gestion de
talentos debe ser concebida a la medida para igestalas ideosincracias de una
firma dada, a su medio ambiente competitivo, adaacteristicas de la industria, y al
estilo y cultura de gestion de la organizacion.

Los fundamentos de una estrategia de gestion ldatda reposan en el
Optimo reconocimiento de las principales categat@decisiones estratégicas que es
preciso reconocer en la gestion de esta area.

* Conduccion de la seleccion, promocion y destinadéhflujo de personas
hacia, en, y desde la organizacion.

» Evaluacién del desempefio del personal cthergro de la organizacion.

« Recompensas que constituyen una compensacion aadecbaneficios
complementarios, y apoyo motivacional a los prialgp ejecutivos.

« Desarrollo de estos ejecutivos claves creando nwuas para aumentar
habilidades, oportunidades promocidnales y opcideesarrera al interior de
la empresa.

* Relaciones y canales de comunicacion con el pdrstag para establecer
un ambiente de cooperacion entre gerentes y engsdead
Dentro de las principales categorias de decisiesgatégicas vinculadas con

el manejo de talentos estan la seleccion, prompcitastinacion, evaluacion,
recompensas, desarrollo ejecutivo y relacionessabordinados.

Las opciones estratégicas que acaboateionar definen las caracteristicas

del medio ambiente de los talentos que prevaleceta eempresa. Las opciones
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estratégicas de cada uno de los cinco tipos dsidees tienen que ser consistentes
entre si, de no ser asi, la estrategia de tal@at@xe de coherencia y probablemente
fracase en operar como se pretende.

Seleccion, promocion y destinacion identificannadjor talento disponible
para gestionar los trabajos criticos de la empifesaotro lado el desarrollo de los
ejecutivos es una actividad estratégica clave.

Importantes también son las actividades motivatemny recompensas, asi
como también lo es un cuidadoso manejo de las ioeles y canales de
comunicacion con obreros y empleados. Por ultimppsible seria realizar de buena
forma estas tareas en ausencia de un efectivansistie evaluacion, que permita
hacer el mejor uso de los recursos humanos digesréinte las tareas necesarias en
la organizacion, la planificacion y ejecucion dedsfuerzos de capacitacion de
ejecutivos, el disefio y funcionamiento de un sist@ficiente de recompensas y la
identificacion de las actividades necesarias pstabéecer el tipo de medio ambiente
participativo que es necesario para el éxito daripresa.

Cabe mencionar que la estrategia de talentostaeselldebe ser congruente
con las estrategias corporativas y de negociosagogan. Una forma comun de
reconocer este hecho es reflexionar sobre los lpsstambios que necesariamente
habra que llevar a cabo en la estrategia de reximsmanos en las diversas etapas

del ciclo de vida del negocio.
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VI.

Notas de Ensefanza
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1. Sinopsis

Parque Arauco S.A. es un caso enfocado principdemean Estrategia

Corporativa.

Para introducir al lector en el tema se presentaskaria e hitos mas relevantes
de la empresa anteriormente sefalada, separandoorgexto nacional del
internacional.

Posteriormente se presenta un analisis de la mau$orter), sefialando los
competidores directos, los compradores, proveeda@spetidores sustitutos y
potenciales, la expansion internacional de PaAyaeico y de sus competidores
directos.

Luego se define la estrategia de la empresa, atdopancipalmente en las
alianzas con retailers e importantes grupos dendstria, creacion de nuevos
formatos, inversiones en el extranjero, los cambio$a estructura organizacional y
la responsabilidad social de la empresa.

Para finalizar se hace una descripcion de todasadeas funcionales de la
empresa, destacando la inversion en Investigaci@esarrollo, el manejo de las
personas y las finanzas corporativas.

Todo lo anterior es complementado con los anexas,ngquestran de una forma
gréfica parte de la informacion previamente pres#tfacilitando de esta forma la
comprension de dicho caso de estudio.

Para buscar solucion al caso, es necesario adjuntatercera parte, las notas
técnicas, que en este caso son un ensayo Sobategstrcorporativa, donde se

describen las tareas criticas necesarias para@l éx
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Por ultimo estan las notas de ensefianza (las gaeefeeste momento), que son

una descripcion de como se debe abordar este caso.

2. Objetivos

El caso Parque Arauco S.A se realiza para ser usamo una herramienta de
aprendizaje que aborda especificamente los temas reddvantes de estrategia
corporativa. Se busca que los estudiantes sedritem acabadamente sobre las diez
tareas criticas de estrategia corporativa, aplaasden el proceso de toma de
decisiones de temas estratégicos de una empressteeraso Parque Arauco S.A.

Dentro de los objetivos principales de esta metmgial estan el potenciamiento
de habilidades gerenciales, tales como la ideatit;m de problemas vy
oportunidades, formulacion e implementacion deatsgias y funciones técnico-
analiticas. Desarrollo del conocimiento, aplicaail@nla teoria, utilizando conceptos
adquiridos en clases y bibliografia requerida (mdé&cnicas que se adjuntan) son
también objetivos de importancia dentro de la matmyia de casos como sistema de
estudio.

Finalmente se busca desarrollar las actitudes mmeg estudien el caso, lo cual
se reflejara en el incremento de la capacidad mm@lver problemas en el proceso

de toma de decisiones y en la forma de liderarouganizacion.
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3. Posicionamiento

Caso de estudio dirigido para ser discutido en dlage de estrategia
corporativa de alumnos que estén cursando el UHifiwode carreras pertenecientes a
escuelas de negocios, como también a alumnos dgapmas de post grados

enfocados en esta area.

4. Proceso

Estrategia de Ensefianza y estructura de la distusio

* Industria de Malls en Chile (Analisis Porter).
v El negocio en si.
v Protagonistas.
v' Parque Arauco como lider en innovacion.
e« Demanda directa y derivada.
» Fijacion de precios a locatarios.
* Expansién nacional e internacional de Parque Argusiss competidores.
* Importancia de las alianzas con retailers.
» Necesidad de crear nuevos formatos.
* Investigacion y Desarrollo.
» Cambios en la estructura organizacional.
* Responsabilidad Social Empresarial.

» Cultura organizacional, clima organizacional y pees.
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¢ Funciéon Finanzas.

» Formalizacion de temas corporativos.

5. Preguntas

1. Explique la forma en que desarrolla su negocio URargrauco y sus
competidores directos. ¢ En qué industria (s) estamntos?

2. ¢Como observa la rivalidad en la industria?

3. Silos malls son formatos homogéneos, ¢Por quéadgcaptan mas clientes
gue otros?

4. ¢De qué forma se podria ver como colaboradoredangsl a los malls (entre
ellos)?

5. Las tiendas departamentales ¢Poseen poder de amdoncsobre dichos
centros comerciales?

6. ¢Es Parque Arauco distinto a otros malls? ¢Es Pakgqauco lider en
innovacion? ¢ Por qué?

7. ¢Quiénes son los clientes de Parque Arauco?

8. ¢Qué ideas propones para aumentar la renta vadalfarque Arauco?

9. ¢Encuentras que es arriesgado tener solo rentdbled ¢ Si es asi, por qué
crees que algunos centros comerciales lo aplican?

10. ¢ Como explica la expansion tanto nacional e intéonal de Parque Arauco?

11.¢;Por qué son importantes las alianzas con retailer

12. ¢ Seran peligrosas para Parque Arauco en el laago ds alianzas que esta

generando con los retailers mas importantes de€hil
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13.¢A qué se debe la creacién de nuevos formatos? p&em abarcar otros
mercados o para tener mas presencia? ¢Se ha tarnadoecesidad esta
iniciativa?

14.¢:Se nota una preocupacion de Parque Arauco patiinme Investigacion y
Desarrollo? ¢ En qué se refleja?

15.¢Por qué fue necesario un cambio en la estructuganiaacional?
¢, Consideras que son necesarios aun mas cambios?

16. ¢ Cudl es el beneficio de poseer Responsabilidad|Etopresarial? ¢ Parque
Arauco la posee?

17.¢Como podria definir la cultura organizacional degBe Arauco S.A.?

18.¢Como es el clima organizacional en Parque Arauco?

19.¢Se les da incentivos a los trabajadores?

20.¢Como observas los estados financieros de Parqued\6.A. de los ultimos
anos? ¢Qué reflejan esos resultados? ¢Qué esparadasucediera en el
futuro con estos?

21.De los temas corporativos criticos. ¢ A cualestaresmayor atencion? ¢ Por
que?

22.¢Podrias modificar la mision de Parque Arauco? ¢/g3péctos consideras
que le falta incluir?

23. ¢ Estan bien segmentados los negocios para apditategjias horizontales?

24. ¢ Qué procesos podria integrar verticalmente Pakcpieco?

25.Describe la Filosofia de Parque Arauco

26.Si fueses José Said, plantea 5 directrices esitatede la empresa para ser

gestionadas en los préximos 2 afos.
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27.¢Consideras que estan siendo bien asignados lasasadel total estimado
para la inversion en 2010 (US$1.000 Millones)? gl@dmvertirias mas?

¢ Por qué?

6. Apertura de la discusion

1. ¢Has pensado alguna vez en el verdadero negotos dentros comerciales?
2. Sifueses José Said Saffie, ¢a qué temas pondagénfasis en la reunion?

3. ¢Es Parque Arauco lider en la industria de mallStele?

7. Transacciones (mas preguntas que apoyen las penas)

1. ¢Quiénes son los principales grupos operadoresedadS Comerciales en
Chile?

2. ¢Cual es el cliente mas importante para ParquecAraiA?

3. Explique como Parque Arauco genera renta variable.

4. ¢En qué paises fuera de Chile Parque Arauco coacrg inversiones?

5. ¢Qué es un retailer?

6. ¢Cuales son los retailers con los que Parque Afsaigenerado alianzas?

7. ¢Cuadles son los nuevos formatos? ¢ Son muy diferants actuales?

8. ¢Qué es 1&D?

9. ¢Parque Arauco posee una estructura organizadwmeibnal, divisional o
matricial?

10.¢Qué se quiere reflejar definiendo a Parque Araaom un Animal Puro?
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11.¢Qué es la mision organizacional? ¢ Cudl es leedif&a con la vision?

12.¢ Cual es la mision de Parque Arauco?

13.¢Qué es una estrategia horizontal?

14.¢Qué es una integracion vertical?

15.¢,Qué deberia tomar en cuenta Parque Arauco a k& derdefinir la

asignacion de recursos entre los distintos paises?

8. Cierre

Ordenar a un grupo de trabajo que haga un resupierasb y los temas mas
relevantes, lo cual debe ser presentado a todourdo.c Estos podran ser
interrumpidos por los oyentes frente a cualquiguietud que se les presente.
Finalmente el profesor hara preguntas con el olojete hacer una reflexion sobre el

caso.

9. Pizarras

El disefio de pizarra es un esquema que resumeult®spde discusion
generados en el desarrollo de la cladeor lo tanto el profesor en el desarrollo de la
discusion debe registrar de forma ordenada losoguedenciales del debate dando un
mejor apoyo al aprendizaje del alumno.

Las ventajas y beneficios de registrar el debate so

“® Manual para construccién y uso de casos, JorgieAmn.
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Ayuda a la memoria colectiva de la clase, facititada vinculacién de

conceptos.
Brinda cohesién a la discusion del caso.

Sirve como un sistema de control para el instrugéwma que los temas no se

desvien.
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A. Pizarra |

Industria de Malls

Participantes Competenciay

Actividad inmobiliaria y la
explotacion, desarrollo y
administracion de centros

*Parque Rivalidad comerciales y otros
Arauco *Guerra de precios inmuebles.
*Mall Plaza *Rebajas / .
El Negocio
«Cencosud «Clausulas Parque Arauco S. A ) T T——,
Radiales S
sInmobiliario
*Comercio

!

Formalizacion de aspectos
de la estrategia
corporativa

Liderazgo en Innovacion

*Misién

*Primer centro comercial.

) *Segmentacion del
*Primer food court. negocio.

*Torre médica. «Estrategia horizontal

*Alianzas con retailers. «Integracién Vertical

*Boulevard. +Filosofia de la empresa

*Disefio y Decoracion. «Postura estratégica

*Reconocimiento

) *Asignacion de recursos
electrénico de patentes.

eInfraestructura
organizacional y gerencial

*Gestiéon de RR.HH.

*Apertura a la bolsa.

eIngreso Fijo y Variable.

«Creacion de estrategias para atraer
publico.

Clientes

«Demanda directa y derivada

Areas Funcionales

*l1&D

*RSE

*Personas (Clima Laboral)
Hacer las cosas bien.
*Cultura Organizacional
“Animal Puro” (Principios)
*Finanzas

Ingresos Consolidados
Ingresos por Arriendo
Balances y EE.RR.

La pizarra | comienza con una descripcion de laistria de los malls en

Chile. Aqui se mencionan los principales partictpamque son Parque Arauco, Mall

Plaza y CENCOSUD. Junto con esto se muestran ter@es de la industria, como

lo son las guerras de precios, clausulas radiglesesumen el primer enfoque es

mas bien a nivel industrial.

Posteriormente se dan a conocer los negocios quesertenecen Parque

Arauco y sus competidores directos, describiendas ihdustrias en las que
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participan, las actividades que desarrollan y tamés en que generan entradas de
dinero, mencionando los dos tipos de demandantepageen.

Ya mas introducidos en la industria, conociendoormfcion de los
participantes del mercado, se mencionan hitoslgstan el liderazgo en innovacion
que posiblemente tiene Parque Arauco frente aduessarios.

Las areas funcionales son presentadas en el exirdermr derecho de la
pizarra, ya que es necesario tener informacionipigra posteriormente enfocarnos
en estas.

Finalmente se presentan las tareas corporativéisasride éxito en una
empresa, la formalizacién de estas son el objgtirmipal del caso Parque Arauco
S.A. Se situan al final y en el centro porque eesario estar al tanto de todo lo que

esta a su alrededor para poder hacer una intedrenci
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B. Pizarra Il

Parque Arauco S.A

5 Focos de la estrategia ﬁ
. Internacionalizaciéon

. Expansion nacional Mejores Socios
. Inversion en atractivo de <‘:| . |:,|> . .
. Mejor Mezcla Comercial
nuevos centros comerciales EStrategla !

. Desarrollo de nuevos formatos Mejores Marcas
Alianzas con retailers II Potenciar ventas de locatarios

Aumentar Tamafio de
la empresa
Consolidacion de Proyectos, Nueva estructura Corporativa

| |

US$ 1000 millones

Mejores ubicaciones

Gerencias divisionales,

Alianzas
para el 2010 (duplicar corporativas, de RR.HH,
superficie arrendable). Alto Palermo CFO, Control de
50% Chile WEISSE Gestlpn, Investor _

Relations, Gerencia de

30% Colombia CENCOSUD Desarrollo en Colombia.
20% Peru RIPLEY

EQUITY B

INTERNATIONAL *Implementacion de Balance Scorecard

Esta pizarra se enfoca en la estrategia en si atqu® Arauco S.A.
Inicialmente se presentan los 5 focos de estratpgieestan mencionados en el caso,
y por otro lado ciertas cualidades que lo puedenaya cumplir la estrategia.

Mas abajo se presenta el fin que se busca cestiategia. Este es aumentar
el tamafio de la empresa, lo cual se lograra cenraolidacion de proyectos en tres
de los cuatro paises en los cuales Parque Aragme piarticipacion, y la creacion de

alianzas con prestigiosos grupos a nivel nacioiatieenacional.
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Finalmente debido al alto crecmigeque ha tenido Parque Arauco S.A se
presentan los principales cambios que ha tenidomlaresa en cuanto a su estructura
organizacional.

Todo lo anterior se logra con la implenaerin de un sistema de
Balanced Scorecard, que es una herramienta démedtcual facilita el alcance y

ejecucion de la estrategia.
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