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Luego de 19 afios, el ESE Business School ya superd los 3.000
egresados del MBA, Master y Programas de Alta Direccién.
Pero la formacién no termina una vez que nuestros alumnos
abandonan la Escuela, sino que continda, y esa es la labor de
la Asociacion de Egresados, promover la formacién continua
e integral de empresarios y directivos que han pasado por
nuestras aulas, y, junto con eso, fomentar la colaboracion de
todos ellos entre sf, con la Escuela y con la sociedad.

En este desaffo, es que este 2018 se realizaron méas de 10
charlas de continuidad, con temas de contingencia, dictadas por
profesores, expositores de nuestros auspiciadores y egresados.
Junto con eso, aprovechando la inauguracion de nuestra nueva
cafeteria S-Café, hemos impulsado un ciclo de conversaciones,
donde se logran recoger distintas visiones y comentarios con
respecto a temas especificos. Ya hemos conversado sobre “El
cambio del mercado inmobiliario después del 2015"; “desarrollo
de carrera y basqueda de trabajo después de los 40 afios”,
entre otros. Por (ltimo, nuestra instancia de reunién mas
importante, la Asamblea Anual de Egresados ESE DAY, que este
afio estuvo enfocada en el tema de la transformacion digital,
con destacados expositores v, la gran innovacién, una feria de
soluciones tecnolégicas para la transformacion digital.

En pro de incentivar el desarrollo de carrera, tenemos para
nuestros egresados del MBA y PDE, los Grupos de Desarrollo
Empresario, dirigidos por un mentor empresarial, donde se
comparten desafios e inquietudes del dia a dia, bajo un acuerdo
de estricta confidencialidad y en un entorno carente de conflictos
de interés. Esperamos poco a poco poder ampliar esto al resto
de los programas.

En definitiva, nuestro objetivo como Asociacion es acompafiar
a nuestros alumnos y egresados a lo largo de su carrera
profesional y personal, a través de instancias de formacién
continua, Networking y Desarrollo de Carrera. Quiero insistir en
que creemos que la relacion con nuestros alumnos no termina al
egresar, ya que generamos un vinculo que nos sentimos con la
responsabilidad de mantener.

Manuel José Noguera
Director Ejecutivo de Egresados
ESE Business School
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PROGRAMA DE

CONTINUIDAD
PARA EGRESADOS

UNA FORMACION CONTINUA E INTEGRAL

version del Programa de Continuidad que incluy6 interesantes

conferencias realizadas por destacados expositores. La
idea es facilitar a los egresados una oportunidad de formacién del
méaximo nivel en todos los campos de la direccién de empresas; asi
como la puesta al dia a través de andlisis y reflexion en materias
de actualidad, a la altura de los desafios especificos que tienen
hoy empresas y directivos.

D urante el primer semestre del 2018 se realizé la décima tercera

LOS OBSERVATORIOS ASTRONOMICOS INTERNACIONALES
EN CHILE: POR QUE SON IMPORTANTES PARA TODOS
“Los Observatorios Astrondmicos Internacionales en Chile: por qué
son importantes para todos”, fue el nombre de la primera exposicion
de este afio, y que dio inicio al ciclo de charlas del programa de
continuidad de la Asociacién de Egresados del ESE.



En esta oportunidad, el tema se centré en las caracteristicas que
han hecho que nuestro pais sea considerado como uno de los
lugares mas importantes para el desarrollo de investigaciones y
un referente para la comunidad cientifica en temas relacionados
con la observacion del universo.

El encargado de exponer fue el Doctor en Ciencias Fisicas de la
Universidad de Barcelona, Fernando Comerdn, quien actualmente
trabaja en el Observatorio Europeo Austral -ESO-, siendo representante
de la organizacion en Chile.

Comerén dio inicio a su presentacion mencionando las virtudes
del estudio del universo y las diferencias de esta con respecto
a otras areas de la ciencia, sefialando que la astronomia es
habitualmente percibida como una ciencia no amenazadora, la
que no es vista como algo que pueda deshumanizar o poner en
peligro la subsistencia del género humano, y en donde no es
posible ejercer influencia sobre aquello que se observa.

Por otra parte, durante la exposicion se habld de la importancia de
Chile para el mundo astronémico, siendo uno de los paises mas
importantes como plataforma de observacion e investigaciones
astronémicas.

“Existen cuatro condiciones que deciden en buena medida dénde
emplazar telescopios. En primer lugar, necesitamos sensibilidad,
ser capaces de conservar objetos muy débiles, eso significa que
cada fotén cuenta y debe ser distinguido. En términos practicos,
necesitamos los cielos mds oscuros posibles para poder tener los
mejores limites de deteccién. Necesitamos también observar en
gran detalle, para eso necesitamos una atmdsfera estable, en donde
la turbulencia atmosférica no desgrave los cielos. Otro factor es
que a los astrénomos les interesa observar desde lugares secos
en donde la atmdsfera tenga muy poco valor de agua y por Gltimo
noches claras con poca nubosidad para observar tanto como sea
posible. Estas condiciones son las que deciden en buena medida
dénde emplazar telescopios para sacar el maximo partido posible
a sus capacidades tecnoldgicas”, explica Comerdn.

Para finalizar, Comerdn sefialé que, si bien Chile es una destacada
plataforma para observaciones astronémicas a nivel internacional,
también se debe prestar atencion a posibles riesgos que pueden hacer
del pais un lugar que en el futuro sea mas dificil como zona para el
desarrollo astronémico. Tales como, la oposicion de las comunidades
vecinas a investigaciones, lo que puede animar futuros proyectos
a establecerse en otros lugares, luminarias perjudiciales para la
observacion del espacio, donacion de territorios a los observatorios
percibidos como cesién de soberania, entre otros.
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LA REVOLUCION BLOCKCHAIN Y SU IMPACTO SOCIAL

En qué consiste y como afecta a las sociedades la tecnologia
blockchain, fueron los temas centrales de la conferencia “La
revolucion blockchain y su impacto social”, la que se desarroll6 en
el marco del programa de continuidad de la Asociacion de Egresados
del ESE y que tuvo como expositor a Arturo Bris, Director del IMD
World Competitiveness Center de la Escuela de postgrados IMD,
en Lausanne, Suiza.

El expositor dio inicio a su presentacion sefialando que hoy se debe
tener especial atencion a la manera en como el blockchain se estéa
incorporando a la sociedad. “En este momento estamos ante una
nueva tecnologia a la que debemos estar alerta, ya que la llegada
de toda tecnologia disruptiva es considerada al principio como
irrisoria, de éxito muy lejano y que no tiene poder. Pero al mismo
tiempo, también hay que tener en cuenta que el blockchain ha hecho
que las sociedades vuelvan a su estado inicial, en las que se logra
establecer relaciones de confianza”, dijo.

Posteriormente, Bris explicé algunas caracteristicas de esta
tecnologia, sefialando que el blockchain es “la primera solucién
viable para uno de los problemas mas molestos del mundo digital,
que es como transferir algo de valor de una persona a otra sin que
los intermediarios tengan que asegurarse de que el articulo no se
copie, o en el caso del dinero, se gaste mas de una vez".

Sumado a esto, también menciond los principales componentes de
esta tecnologfa, los que se pueden dividir en dos. Por una parte, la
base de datos distribuidos, que consiste en que todas las personas
pueden tener acceso inmediato a la informacién que contiene el
blockchain en tiempo real y de manera que cualquier modificacion
en la base de datos produzca una modificacién inmediata en el
resto de ellas. Al respecto, Bris sefialé que “esta es la clave de
la descentralizacion. Blockchain es una tecnologia en donde una
base de datos se comparte, se distribuye y todos nosotros tenemos
acceso a esa base de datos. Eso crea seguridad, porque hackear
esta tecnologia no tiene sentido, ya que todo el mundo tiene
acceso a ella”.

CIBERSEGURIDAD, ;ESTA TU ORGANIZACION PROTEGIDA?
JESTAS PREPARADO PARA EL PROXIMO ATAQUE?

Con el objetivo de estudiar las principales amenazas informaticas
que afectan hoy en dia a las empresas, la Asociacion de Egresados
del ESE realiz6 la conferencia “Ciberseguridad, ;Esté tu organizacion
protegida? ;Estas preparado para el proximo ataque?

En el encuentro, expuso el ingeniero informatico en gestion, Alberto
Costoya, quien ademds cuenta con una amplia experiencia en
desarrollo de equipos comerciales de tecnologfa y Ciberseguridad
en empresas chilenas, regionales y americanas.

En la oportunidad, analizé las amenazas informéaticas que estan
mas vigentes que nunca, las cuales han ido evolucionando desde
un virus que reiniciaba los computadores hasta las verdaderas
organizaciones muy estructuradas que viven del ciberdelito.



“En primer lugar, la ciberseguridad desde el punto de vista de los
negocios esta enfocada en proteger la informacion de la empresa, eso
es lo mas importante. Desde la mirada académica es la importancia
0 autenticidad de la informacién”, comento.

Ademas, explicd como el ciberdelito ha ido evolucionando en el
tiempo, cémo operan, qué es o que quieren y como las personas y
las empresas se deben proteger ante estos ataques.

“Estas amenazas han ido evolucionando en el tiempo, partimos con
los virus a fines de los afios 80, los cuales buscaban entrar a un
computador y que este no prendiera mas. Luego, en los afios 2000
comenzaron los ataques por internet, logrando que los sistemas
operativos no funcionaran y, a la vez, que entreguen informacion
de los equipos. Posteriormente, llegan las amenazas de virus que
contaminan los computadores, donde el equipo se pone lento y por
detrés estaban robando toda tu informacién. La generacion actual
opera con mega ataques, los cuales afectan a grandes empresas
y son a nivel mundial”.

Ademas, agregd que “al nacer internet las redes estaban desprotegidas
y el acceso era abierto entre las redes interconectadas. Segun las
declaraciones de Valerie McNiven, asesora en cibercrimen para
el departamento del tesoro de EE. UU., el afio 2004 fue la primera
vez que el cibercrimen consiguié mas ganancias que el mercado de
drogas, estimado en US$105 billones”, agregd Costoya.

Para terminar, afirmé que “se puede pensar o creer que los hackers
son jévenes que estan en un computador en la casa de sus papas,
pero no es asf, son grandes organizaciones mundiales donde mueven
mucho dinero. El Hacker ya no es un geek apasionado, ahora existe
toda una economia de millones y millones de délares”.

ESTA SOLEADO, PERO 0JO CON LOS NUBARRONES EN
LA ECONOMIA MUNDIAL

Un andlisis de la evolucién econémica que ha habido en los Gltimos
afios fue lo que presentd Pedro Videla, Ph.D. en economia de la
Universidad de Chicago y profesor del IESE de la Universidad
de Navarra, en una nueva conferencia de egresados del ESE
Business School.

“La economfa mundial va bien, hemos salido de una gran recesion”,
con esas palabras Videla dio inicio a su presentacion en la que hizo
un repaso por lo que ha sido la economfa a nivel internacional,
destacando los factores que han influido en el comportamiento
econdmico durante el dltimo tiempo, en donde la dltima recesion
del 2008 marc6 un antes y después.

De esta forma, el académico explica que, si bien la economia
ha experimentado una significativa mejora, los salarios no
han crecido, algo que lo atribuye a un problema estructural,
en donde el mundo ha cambiado de manera sustancial debido
a dos grandes procesos tecnoldgicos como la globalizacién y
automatizacion.

“Ahora con la globalizacion, producir bienes y servicios en
cualquier parte del mundo es barato. Esto hace que no importe
donde yo viva, si tres personas que viven en tres lugares distintos
tienen la misma capacitacion, todos tendran el mismo salario, y
si no lo acepto contrataran a otro. Con la automatizacién pasa
lo mismo, o yo acepto lo que me van a pagar, o la maquina
hard mi trabajo. Esto afecta no solo a la gente de bajo nivel
de preparacion laboral, sino a un amplio segmento que estéa
capacitado”, sefalo.

EGRESADOS

ESE |11




12|

Por otra parte, Videla también se refirig a los dltimos informes
entregados por el Fondo Monetario Internacional, los que, de
acuerdo con las proyecciones de abril de este afio, muestran un
escenario optimistay se estarfa creciendo un 3,8% aproximadamente.

Segln explico, el FMI sostiene que parte de este proceso
de crecimiento es debido al impulso fiscal que ha hecho el
presidente Donald Trump en Estados Unidos, principalmente a las
corporaciones norteamericanas, disminuyéndoles los impuestos
y generando asf una situacion de crecimiento mundial.

Sin embargo, el académico del IESE también expuso sobre los
grandes problemas que se deben tener en consideracién en la
economia. Entre lo que se destaca el aumento de la inequidad
dentro de los paises. “Si bien estamos creciendo con una
reduccion en la tasa de pobreza y desigualdad como nunca lo
habfamos visto antes en el mundo, debemos poner atencién a lo
que ocurre al interior de los paises, ya que internamente existen
muchos problemas al respecto, y que se derivan en otros como
geopoliticos y nacionalismos, por ejemplo”, concluyd.

CIBERSEGURIDAD: ;QUE HAY DEBAJO DE LA PUNTA DEL
ICEBERG?

A raiz de los diversos casos de vulneracion que han sufrido los
sistemas informaticos en el pafs durante el Gltimo tiempo, el
ESE Business School de la Universidad de los Andes realizé una

nueva Conferencia de Egresados titulada, “Ciberseguridad: jqué
hay debajo de la punta del iceberg?”, en donde expuso Ignacio
Lagomarsino, consultor encargado del equipo de emergencias
de ciberseguridad del gobierno de Uruguay.

Durante su exposicién explicé cémo identificar cuando se esta
ante un problema de ciberseguridad, sefialando que “cuando
hablamos de seguridad eficiente a nivel cibernético, o cuando
hay algln problema con esto, hay tres posibilidades: o hay un
problema con la confidencialidad, un problema con la integridad
o0 un problema de disponibilidad”.

En base a esto, el experto en ciberseguridad describié los
diferentes sistemas que constantemente se encuentran en
peligro de ser interferidos por terceros como son las plataformas
de eCommerce; eBanking; instituciones gubernamentales;
redes sociales; entre otros y la forma en que estos pueden ser
protegidos dependiendo de la importancia que se le dé a la
informacidn que se quiere proteger.

“Lo importante es ver cuanto valor esta asociado a la informacion
que quiero proteger. El riesgo se entiende como la vulnerabilidad
0 la amenaza dividida por las contramedidas que nosotros
pongamos, por un valor determinado. Si nosotros no invertimos en
ciberseguridad, la vulnerahbilidad no cambiay las contramedidas
tampoco cambian porque no he tomado ninguna”, comento.



Por otra parte, Lagomarsino sostuvo que la ciberseguridad tiene
que ser entendida como una disciplina dentro de la informatica y
los sistemas tecnolégicos, que se compone de cuatro dimensiones
que permiten comprender y saber como implementar este tipo de
sistemas.

La presentacion finaliz con una explicacion por parte de Ignacio
Lagomarsino, en donde detalld los diferentes pasos que se deben
tomar al momento de realizar una inversién e implementacion de
sistemas de ciberseguridad, sefialando que esto es un proceso lento
y que requiere de un equipo especializado que comprenda el tema.
“El que piensa que resolver un asunto de ciberseguridad es un tema
externo, estéa equivocado. El primer problema que uno tiene que
resolver cuando hay un problema de ciberseguridad es lo humano.
La persona que necesitas que te ayude, ese tipo es fundamental,
luego debes tener claridad que esto es un proceso lento, en donde
la implementacion de esto va a depender de la realidad de cada
uno y de la cantidad o tamafo de la funcién tecnoldgica que cada
uno tenga”, concluyd.

SANCIONES Y MEDIO AMBIENTE: ; QUIENES ESTAN BAJO LA
MIRA DE LA SUPERINTENDENCIA DEL MEDIO AMBIENTE?
Una revision por las industrias que se encuentran mas expuestas
a sanciones por parte de la autoridad ambiental, ademéas de un
analisis de cudles son los aspectos criticos que deben observar
los desarrolladores de proyectos y las estrategias a seguir frente
a procedimientos sancionatorios, fueron los temas que expuso
Agustin Martorell, abogado jefe del drea ambiental de Prieto
Abogados, en una nueva charla del Programa de Continuidad
para Egresados del ESE.

La presentacion comenz con una explicacion de como funciona en
la practica la Superintendencia del Medio Ambiente ~SMA-, y la
entrega de algunos datos sobre fiscalizaciones y sanciones de la
entidad, que a juicio del abogado son importantes de considerar.
“Si se miran las sanciones de la SMA, el ranking de mayores
multas lo lideran empresas mineras, de energia y de pesca y
acuicultura. De un total de 61.436 UTA cursadas como multas,
el 64,8% son multas impuestas a la industria minera, el 17,7% a
empresas eléctricas y un 10,4% a pesca y acuicultura, excluyendo
otras infracciones sectoriales”, sostuvo Martorell.

De esta forma, el jefe del &rea ambiental de Prieto Abogados sefialé
que las empresas mineras, de energfa y de pesca y acuicultura,
son parte de lo que se conocen como industrias criticas, tanto
por la constante fiscalizacion a la que son sometidas, como por
los montos comprometidos en las multas que reciben. Por esta
razon, es que, a juicio de Martorell, resulta fundamental verificar y
monitorear continuamente sus obligaciones de caracter ambiental.

“Las empresas deben prevenir, tener en cuenta cudles son sus
obligaciones ambientales, monitorear su cumplimiento continuamente,
y capacitar a las personas clave en el desarrollo de los proyectos
que se vayan a realizar”, explicé.

No obstante, se debe tener en cuenta que no todos los infractores
pueden optar a la presentacion de un PdC. “Quienes no pueden
aplicar a un Programa de Cumplimiento son aquellos infractores
acogidos a un programa de gradualidad; infractores que hubiesen
sido objeto con anterioridad de la aplicacién de una sancién por
una infraccion gravisima; e Infractores que hayan presentado con
anterioridad un programa de cumplimento relativos a sanciones
graves o gravisimas”, concluyé Agustin Martorell.
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BENEFICIOS

MIEMBROS ACTIVOS ASOCIACION DE
EGRESADOS DEL ESE BUSINESS SCHOOL

ALUMNI

Universidad de los Andes

1

Programas Focalizados:

50% de descuento en todos los programas
focalizados que decida tomar.

25% de descuento a sus equipos de
trabajo.

2

ESE Day (Asamblea Anual de
Egresados)
Descuento en Inscripcion.

3

Cursos Educacian Continua Direccion de
Extension de Universidad de los Andes:
50% de descuento Miembros Activos.

Descuento extensivo a cényuges.

q

Grupos de Desarrollo Empresario
(egresados MBA y PDE)

Grupo de egresados dirigidos por
un mentor empresarial, que permite
compartir desafios e inquietudes
respecto al desarrollo de carrera, 0
desempefio empresarial 0 ejecutivo, en
reuniones periddicas donde tengan la
instancia de compartir experiencias con
pares y reflexionar, bajo un acuerdo de
estricta confidencialidad y en un entorno
carente de conflictos de interés.

b

Descuento en Clinica Universidad de
los Andes:

Descuento que aplica después
de copago (después de Isapre y/o
seguros) para los siguientes grupos de
prestaciones:

(a) 20% para todas las prestaciones,
sean ambulatorias (consultas,
laboratorio, imagenes o procedimientos)
u hospitalizadas (dia cama, pabelldn,
honorarios médicos).

(b) 30% de descuento en honorarios
médicos - Servicio de Odontologia
Clinica Universidad de Los Andes.

Beneficios extensibles para conyuge e
hijos, quienes deben ser inscritos por
el Alumni

*Términos y condiciones en:
www.ese.cl/alumni

b

S-Café

Todos los miembros activos de la
Asociacién acceden a un 25% de
descuento en nuestra cafeterfa.

7

Descuento en Hotel de Santa Cruz-
Colchagua.

(a) Descuento en Hotel de Santa
Cruz-Colchagua. Incluye una noche de
alojamiento, visita y degustacién en la

Vifia Santa Cruz.

(b) Descuento para Seminarios de
Empresas (arriendo saldn, catering,
actividades).




ASOCIACION DE
EGRESADOS

DIRECTORIO 2018

Manuel José
Noguera (MBA 2008)
Director Ejecutivo

Lorena Ulloa
Sub Directora de Extension

Vicente Monge
(PADE 2001)
Consejero

Tulio Valenzuela
(MBA 2010)
Consejero

Matias Sadnchez
(AMP 2014)
Consejero

Juan Pablo Dafiobeitia
(SEMBA 2015)
Consejero

Maria José Montaneé
(MBA 2016)
Consejera

Ana Maria Londofio
(MFI 2013)
Consejera

Rodrigo Lafuente
(PDE 2014)
Consejero

Maria Marta Aguirre
(PADE 2017)
Consejera

ESE[15



16|

EMPRENDIMIENTOS

EGRESADOS MBA ESE

BP

ADVISORS

ALBERTO ABUMOHOR
BPO ADVISORS

Desde que se titul6 como ingeniero comercial con mencién en
economia de la Universidad de Chile, Alberto Abumohor ha
trabajado en dreas de riesgo, marketing y la mayor parte de su
vida en el rubro de inversiones, mediante corredoras de bolsa
y fondos mutuos a cargo de las dreas comerciales.

Sin embargo, con los afios su interés por tener una vision distinta
de la empresa privada, y saber cémo funciona el mundo industrial
y del retail, que operan de una manera completamente distinta
al area de servicios, en donde siempre se habia desempefado
laboralmente, hicieron que quisiera realizar un MBA, eligiendo
el ESE Business School como su casa de estudios de posgrado.

“Querfa actualizarme y participar de un grupo con experiencia
que me permitiera observar cémo otros pares ven los temas
que a uno le toca vivir en las empresas y que en general son
transversales. Elegf el ESE, porque al ser una Escuela de Negocios

con mayor contacto con las empresas, me daba la confianza para
poder participar de un grupo mas diverso, en este sentido creo
que la eleccion de los postulantes al MBA ha sido primordial
para enriquecer el grupo”, comenta.

Tras una larga carrera en instituciones financieras, hoy Abumohor
forma parte de BPO Advisors, trabajando en el Desarrollo
Comercial y viendo oportunidades de negocio en esa area.
Esta empresa, que naci6 como un emprendimiento, se dedica
a la gestion de documentos electrénicos con firma digital, que
cuenta con autorizacién del Ministerio de Economia para otorgar
certificado y firma electronica. Asi también, transforman flujos
de documentos en papel, a un formato digital y gestionan flujo
de aprobaciones con la entrega y recepcion final de los mismos
y su almacenamiento.

Es especialmente en esta nueva etapa laboral, donde Alberto
Abumohor sostiene que el MBA de ESE ha jugado un rol
fundamental, especialmente porque le ha permitido desarrollarse
de mejor forma en el rubro.

“EI MBA me ensefi6 a conectarme con una comunidad, con un foco
en el emprendimiento y la gestién de negocios. Particularmente el
ESE, tiene un sello de confianza en que las contrapartes con las
que interacttias son gente seria, honesta y te quieren ayudar. Por
ejemplo, nos invitaron a participar de la feria de emprendimiento
en el ESE Day, pudimos mostrar lo que hacemos y presentarnos
a distintas empresas que se interesaron en nuestra plataforma
y con las que hoy estamos conversando para la implementacion
de nuestros servicios”, cuenta Abumohor.



FRANCISCO MERINO
FINTLAB

Francisco es arquitecto de profesién, sin embargo, debido al rumbo
que tomd su vida profesional, sentia la necesidad de aprender
y potenciar sus aptitudes comerciales, con el fin de obtener las
herramientas necesarias para obtener los resultados laborales
que esperaba.

Tras averiguar qué opciones existian en programas académicos,
y pedir referencias, terminé realizando el MBA del ESE Business
School, eleccion que hizo debido a varias recomendaciones que tuvo,
por el prestigio que tiene la Escuela y la amplia red de contactos
que se forma al pasar por el ESE.

“Creo que mis conocidos no se equivocaron cuando me dijeron
que este era el mejor lugar en Chile para realizar un MBA. La
experiencia fue dificil, pero increible, ya que todo lo que vi fue 100%
aprendizaje. Ahora me puedo sentar con un comercial, financiero
o de recursos humanos y hablar con conocimiento de causa de lo
que estan tratando de transmitirme”, dice Francisco.

Sin embargo, lo que a este arquitecto le aportd su paso por el ESE
no fueron solo los conocimientos adquiridos, también conocié a
Francisco Diaz, otro alumno del MBA, con quien decidié emprender
y crear la empresa FintLab, en donde desarrollaron YTA (Yo te aviso),
algoritmo digital que obtiene, en tiempo real, la informacién respecto
al cambio de estado de las facturas emitidas e informa respecto a
aquellas que fueron rechazadas por el Servicio de Impuestos Internos.

Merino cuenta que la idea se origind debido a la experiencia que
tanto él como su socio han tenido en empresas e industrias en
las que han trabajado. “El gran problema que tiene el 95% de las
empresas, consiste en que nadie les avisa de sus pagos, este simple
hecho puede significar la diferencia entre crecer o desaparecer en
un futuro cercano”, sefiala.

De esta forma, el proyecto apunta a un mercado objetivo compuesto
principalmente por PYMES que sean proveedoras de grandes
pagadores con portal BZB, asf como también a grandes pagadores
con un gran volumen de proveedores, que no tengan sistema de
aviso de facturas rechazadas por el SlI.

Por otra parte, Francisco sostiene que el MBA realizado en el ESE
ha jugado un rol fundamental en su emprendimiento. “El programa
me dio las herramientas que no tenia y potencié aquellas con las
que ya contaba. Me ensefié que lo mas importante es ser un lider
para tu organizacién y no solo un jefe o gerente. Ademas de tener
una red de contactos increfble que hoy en dia me esta ayudando a
darle forma al suefio de emprender”, comenta.

MARIA JOSE MONTANE
CASEUS

CASEUS es el nombre del emprendimiento de Maria José Montané
y de su marido Hugo Arredondo (egresado MFI del ESE), el cual
comenzo a inicios de este afio y que consiste en una oferta de
quesos gourmet de distintas partes del mundo, el que funciona
por medio de suscripciones, en donde el cliente puede pedir una
caja de quesos mensual o bien suscribirse para que le llegue en
determinadas ocasiones.
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La idea surgi6 antes de que Maria José terminara de realizar el
MBA, en donde gracias a los nuevos conocimientos y herramientas
que fue adquiriendo pudo concretar el proyecto. “Nunca me olvidaré
que nuestro profesor de emprendimiento siempre nos decfa que si
querfamos pensar en una idea primero tenfamos que pensar en un
problema existente y en un negocio escalable. En este caso, ambas
cosas se cumplen. Sumado a esto, el tema nos apasiona”, explicé.

Sin embargo, CASEUS es solo una parte de lo que realiza en
su dfa a dfa. Estudié Administracion de Empresas de Servicios
en la Universidad de los Andes y actualmente es directora de
Admisiones de Masters del ESE Business School, lugar en el
que lleva doce afos.

Debido a su trayectoria laboral y los nuevos desafios que ha ido
asumiendo, se le presenté la oportunidad de realizar el Executive
MBA del ESE. “Luego de que cumples con cierta experiencia y
comienzas a asumir cargos de mayor responsabilidad, vas requiriendo
habilidades generales de management y tienes que tomar decisiones
que impactan tanto en las personas como en la organizacion. Un
programa como el MBA era perfecto para poder complementar mi
carrera 'y mi experiencia”, menciono.

De esta forma, Maria José se convirtié en alumna del ESE, una
experiencia que dice haber cumplido con todas sus expectativas.
“Ha sido una de las mejores decisiones que he tomado en mi vida.
Tuve un crecimiento tanto en la vida personal como profesional que
me ha ayudado a gestionar y dirigir con valores y principios. Ademas,
he sabido entender las distintas dimensiones de la empresa desde
diferentes puntos de vista”, coment6

Por otra parte, destaca que el MBA consigue que los alumnos
conozcan sus propias capacidades, fortalezas y debilidades, lo que se
potencia a través del andlisis de caso, el cual estudia las situaciones
complejas que se viven dia a dia al interior de una empresa.

“Durante el programa de estudios tienes un acompafiamiento del
coaching, que es un trabajo personalizado en donde en conjunto
con un profesional vas trabajando tu plan de carrera y las brechas
que existen. También, tienes a un mentor empresarial que te ayuda
con tu desarrollo profesional”, sefalé.

Hoy, Marfa José aplica todos los conocimientos adquiridos tanto en
su trabajo como directora de Admisiones, como también en CASEUS.

“El MBA te entrega todas las herramientas para crear nuevos
negocios, uno es capaz de estar constantemente identificando
oportunidades y analizando su factibilidad, ya sea econémica,

humana, legal, tecnolégica, etc. Finalmente, me converti en una
emprendedora emprendiendo, y eso hace que cada dia aprenda
cosas nuevas”, concluyo.

PAOLA ESPINOSA
LATIF DORE

Paola Espinosa es disefiadora de interiores con un Master en
Interior Design for comercial Spaces realizado en Barcelona, Espafia.
Actualmente, es Directora de LATIF DORE Decorations & Productions,
un emprendimiento que ella misma formé y que ofrece servicios
personalizados de disefo de interior, organizacion de espacios y
asistencia vip.

"L ATIF DORE nace luego de un analisis de mercado en el sector de mi
profesion, el cual ofrece salarios muy bajos, ademés de observar un
techo que no satisface mis expectativas. A partir de esto, los proyectos
se fueron dando progresivamente, asf decidi emprender para ocupar
un nicho del mercado en el area de servicios correspondiente a un
sector socio econdmico alto”, sefiala Paola.

Es a partir de este proyecto que decidié realizar un MBA, ya que
buscaba tener conocimientos globales que le permitieran aumentar
sus probabilidades de éxito en los proyectos que estaba comenzando,
asi como también para poder enfrentar desafios futuros.

“Decidi hacer un MBA porque comenzé a transformarse en un
reto personal, en donde mi principal motivacion fue superarme
para sentirme una persona mas preparada profesionalmente y asf



enfrentar con mayor seguridad y conocimiento nuevos objetivos”,
dice la disefadora.

De esta forma, Paola cuenta que uno de los principales motivos
por los que eligio el ESE para sus estudios, fue por su prestigio, el
enfoque educativo que tiene la Escuela, ademas de su excelencia en
atencion e instalaciones vy el disefio de la planificacion académica
orientado a mantener el interés continuo por parte de los alumnos.
Todos estos factores hacen que recomiende realizar el MBA en el
ESE Business School.

“Pienso que hoy en dfa es fundamental que los profesionales sigan
formandose y en este caso, un MBA te impulsa a abrirte hacia una
perspectiva global que se necesita para realizar mejor tus gestiones,
tanto como empleado o como independiente. Te ayuda a entender el
qué, por qué y cémo funciona el entorno laboral y te da las herramientas
necesarias para aplicar, gestionary adaptar sistemas. Evidentemente el
MBA del ESE contribuye a fortalecer las dreas en las que la formacion
universitaria es mas general”, comenta.

RAUL IRARRAZABAL
OFICINA DE ARQUITECTOS “TALLER"

Con el fin de conocer mas y crear un vinculo entre el mundo de
las empresas y su profesion, Radl Irarrazabal, arquitecto de la
Universidad Catélica, decidid realizar el Senior MBA del ESE.

Raul es socio y director de una oficina de arquitectos denominada
“Taller”, en donde trabaja un grupo entre ocho a doce personas,

quienes se dedican al desarrollo de todo tipo de disefios de
arquitectura, desde la modelacion de muebles, hasta grandes
edificios culturales, habitacionales y de equipamiento.

“Ultimamente hemos incorporado nuevas &reas de conservacion
y valarizacién de activos patrimoniales, tratando de generar
identidad cultural a través de la recuperacién de inmuebles
con proteccion oficial, rescatando sus valores arquitectonicos y
asignandoles usos definitivos segln su ubicacién y contexto”,
cuenta el arquitecto.

Por otra parte, Irarrdzaval comenta que uno de los principales
desafios que tiene la empresa es armar una inmobiliaria que
sea capaz de construir edificios que permitan poner valor en
el patrimonio arquitecténico. En otras palabras, “utilizar las
herramientas de desarrollo inmobiliario para abarcar sectores
edificios deteriorados y abandonados”, explica.

Su paso por el Senior MBA del ESE también ha sido un punto
importante para su carrera y empresa, ya que le ha permitido
ver desde una nueva perspectiva el trabajo que desarrolla.

“El programa ha influido en mi vida laboral porque me permitié
comprender que una empresa debe encauzar los conocimientos
y valores de cada uno de los profesionales que la constituyen.
Entender que “Taller” estd conformado por personas y que
eso lo transforma en una compaiiia con todo lo que implica,
me cambi6 completamente la visién del lugar donde estaba
parado y eso se lo debo Ginicamente al Senior MBA”, comenta
[rarrazabal.

Asftambién, el arquitecto destaca el método del caso utilizado
en clases, asi como el hecho de que el curso esté conformado
por un grupo de alumnos senior en donde “las ganas de
poner sobre la mesa buenas y malas précticas, expectativas
cumplidas e incumplidas y sobre todo experiencias de vida,
es algo inigualable”, afirma.

De esta forma, Irarrdzabal describe su experiencia por el ESE
€OMO una gran ganancia, especialmente por la comunidad de
alumnos y profesores que se forma, en un ambiente donde las
personas se comprometen a entregar lo mejor de si y estan
dispuestas a hacer las cosas de la mejor forma posible.
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CICLO DE CONFERENCIAS

COYUNTURA
ECONOMICA

a Asociacion de Egresados del ESE Business School tiene

como misién fundamental unir a empresarios y ejecutivos

que han participado en alguno de los programas de la Escuela
con el objeto de procurar la excelencia humana y profesional de los
egresados y colaborar en su formacion permanente.

CAMBIO DE GOBIERNO ;SALIMOS DE LA TRAMPA?

A raiz de las altas expectativas econémicas que existen tras el
retorno de Sebastian Pifiera a La Moneda, y si efectivamente estas
podran cumplirse, se realizé la conferencia “Cambio de gobierno
;salimos de la trampa?”, como parte del programa de continuidad
para los egresados del ESE Business School.

La actividad estuvo dirigida por Maria Cecilia Cifuentes, directora
del Centro de Estudios Financieros del ESE, en donde se refirié
al actual escenario econémico al que se debe enfrentar el actual
gobierno tanto a nivel nacional como internacional.

Para comenzar, Cifuentes expuso sobre el panorama actual de la
economia en el mundo, en donde se refirié a las cifras entregadas
por el Fondo Monetario Internacional, el que en enero de este afio
revisé al alza las cifras de crecimiento, con una tasa de 3,7%, el
mejor resultado desde el afio 2011.



En el caso de América Latina, la economista sefial6 que la incierta
situacion de la region es un tema que se debe tener en cuenta.
“América Latina fue la zona de peor resultado en el mundo, con un
1,3%, aunque saliendo de la recesion del 2016. La verdad, es que
hoy hay un poco de desvinculacién de los mercados financieros en
la regién debido a los riesgos politicos, es bien incierta la situacion
politica de la regién, sumado a los niveles de pobreza bien altos y
niveles de desigualdad, sigue siendo una region bastante débil”, sefala.

Por otra parte, Cifuentes se refirié a los desafios méas complejos a
los que se deberé enfrentar el presidente Pifiera durante su segunda
administracion, siendo los mas importantes las crisis de confianza en
las instituciones, la actual composicion del Congreso y la delicada
situacion fiscal del pais.

“Chile tiene una particularidad, porque tenemos niveles de confianza
incluso peores que otros paises de América Latina que tienen
problemas institucionales mucho mas graves que el nuestro. Otro
problema que enfrenta Pifiera es el Congreso, con esta dificultad
que ha habido para armar comisiones para los grandes acuerdos,
no solo es minoria, también es mucho més fragmentado, hay una
oposicion bien dividida por experiencia y liderazgo. Y la situacion
fiscal, es bastante compleja, porque ademéas quedan muchos
compromisos pendientes, es decir la holgura que tiene Pifiera para
armar proyectos no es cero, es negativa”, dijo.

Por Gltimo, la economista hizo una reflexién sobre cémo viene el
comportamiento econémico del pafs. “El tren sigue andando lento,
todavia no estan las condiciones para apretar el acelerador, yo
creo que hay una probabilidad de un escenario no catastréfico, un

escenario en donde el pafs crece a lo que expertos tienen estimado
como potencial, un dos y medio a tres por ciento, ese es el escenario
amediano plazo. Sigo pensando que no vamos a seguirenel 1,7%
como lo fue en los Gltimos cuatro afos, va a ser mejor que eso, pero
todavia me parece un poco improbable acercarnos al 3,5%", concluyo.

PROGRAMA DE REFORMAS DE PINERA: ;NECESARIAS Y
SUFICIENTES PARA RECUPERAR EL CRECIMIENTOQ?

Un repaso por los principales proyectos y reformas que el gobierno
del presidente Sebastian Pifiera ha tenido que enfrentar y sacar
adelante, durante lo que lleva de su segunda administracion, y la
manera en cémo esto ha afectado al crecimiento del pafs, fueron
parte de los temas que se trataron en la conferencia “Programa
de Reformas de Pifiera: jNecesarias y suficientes para recuperar
el crecimiento?”, realizada por la directora del Centro de Estudios
Financieros, Marfa Cecilia Cifuentes.

El encuentro comenzé con la contextualizacion de algunos de los
anuncios que Pifiera ha hecho durante el Gltimo tiempo en sus distintos
ministerios, entre los que menciond: la modernizacion del sistema
de capacitacion a través de un proceso de formacién continua; plan
de transporte Tercer Milenio, promocion de la inversion pablica
a través de un ambicioso programa de inversiones; construccion
de una carretera digital; simplificacién tributaria; proyecto de ley
proinversion; entre otros.

Sinembargo, a pesar de los proyectos que se han tramitado, a juicio
de la economista aun falta trabajo por hacer, sefialando que “lo que
falta es que hagamos reformas estructurales de fondo”. En esta
misma linea, también destacd que varias de las actuales reformas
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se encuentran “al debe”, en donde ha habido pocos anuncios en
reformas del Estado, no ha habido una reduccion de la tasa de
primera categoria y la falta de una correccion de la reforma laboral.

Por otra parte, Cifuentes también analizd aspectos de la Reforma
Tributaria, sefalando que no ha recaudado lo que se esperaba,
y en donde la mayor fuente de ingresos se ha obtenido gracias
a lo recaudado por la factura electrénica. “Si hablamos de la
Reforma Tributaria, al IVA le fue bastante bien. Pero también,
este afio comenz6 a funcionar la factura electrénica, y tengo
la impresion de que esto ha sido muy atractivo en términos de
recaudacion. La verdad es que practicamente todo lo que aumenté
la recaudacion tributaria fue por IVA, nos fue mejor con esto que
con larenta”, comento.

De esta forma, la economista concluyé que “si el programa de
reformas del Gobierno se realiza de acuerdo a lo estipulado, y en
un plazo razonable, serfa un crecimiento sin duda”, asi también
puntualizé que no considera como una buena sefial el hecho de que
desde un comienzo el Gobierno haya cedido en materia tributaria,
aun cuando, a su juicio, no puede desconocerse la necesidad de
viabilidad politica para los cambios.

REIVINDICANDO EL CHORREO: CRECIMIENTO Y EQUIDAD
Si VAN DE LA MANO

Un analisis detallado sobre cuéles son los principales factores que
influyen en las diferencias de ingresos existentes en el mercado laboral,
fue parte de los temas que se trataron en una nueva conferencia de
egresados titulada “Reivindicando el chorreo: crecimiento y equidad
sfvan de lamano”, la cual fue realizada por la directora del Centro
de Estudios Financieros del ESE, Maria Cecilia Cifuentes.

La actividad comenzd con la presentacion de los principales elementos
que inciden en las diferencias salariales y la estructura del mercado
laboral, entre ellos el nivel educacional de los trabajadores, en
donde Cifuentes describié cdmo afecta la relacion entre el nivel de
ingresos y grado académico que tienen los trabajadores en el pafs.
“El dato complicado es que el 63% de los ocupados en Chile no
tienen ningln tipo de educacion superior, no terming el colegio o
bien lleg6 hasta cuarto medio. Por lo tanto, ahi tenemos una causa
bien significativa de desigualdad”, comentd la economista.

Asitambién, la directora del Centro de Estudios Financieros, sostuvo que
la demografia juega un rol fundamental para entender la composicion
del mercado laboral a nivel nacional. Al respecto, sefialé que entre el
2010y 2013 hubo un aumento significativo de la ocupacion laboral,
mientras que posteriormente en el periodo de 2014 a 2017 tuvo un
bajo desempefio, pero con un comportamiento en alza.

“Estamos en un contexto en donde la ocupacién ha crecido, pero
a pesar de eso, en el segmento de 35 a 44 afios, los ocupados por
edad estan cayendo. Mientras que en los segmentos de mayor edad
esta creciendo bastante fuerte. El mercado laboral estéd creando
puestos de trabajo mas senior porque no hay gente joven”, explicé.
Por otra parte, Marfa Cecilia Cifuentes sefialé otro aspecto que
define la relacién que se genera entre el crecimiento y la equidad y
los tipos de empleos que actualmente existen. Al respecto, definié
que estos corresponden a cuatro clases, empleo por cuenta propia,
empleador, asalariado sector privado y asalariado sector piblico. En
relacion a esto, sostuvo que la mejorfa de los ingresos en el 20%
mas pobre se dio en el gobierno de Sebastian Pifiera, en donde
quienes mejoraron los ingresos fueron las empresas por medio de
la creacién del trabajo formal.



Carolina Helfmann es abogada de la PUC y LLM en la Universidad de Cambridge. Actualmente es directora del Area de Derecho Pablico y Regulatorio de Prieto Abogados
y profesora de Derecho Administrativo en la PUC.

COLUMNA ,
LA MODERNIZACION DEL ESTADO:

PANORAMA
DE LA AGENDA
LEGISLATIVA
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ITE| objetivo de la posible

reforma legal no es permitir la utilizacion
de medios electronicos en materia de
procedimiento administrativo, sino que

-mas bien- invertir la regla genera

n el mes de junio de este 2018, el presidente Pifiera hizo

publico el equipo de personas que integrarian el Consejo

para la Modernizacién del Estado. La instauracion de
este consejo era algo esperado, considerando que el programa
presidencial daba cuenta de la necesidad de modernizar ciertas
instituciones y marcos normativos relativos a la Administracion
del Estado.

Por o mismo, es posible esperar, tal como ha ocurrido en ocasiones
pasadas, que a partir de la labor de este consejo asesor surjan
importantes propuestas de reformas legales. Por de pronto, y
seglin emana del mismo programa presidencial, la transparencia,
las compras publicas y el régimen laboral de los funcionarios
plblicos, debiesen ser parte de la agenda legislativa del Gobierno.

Sin perjuicio de las conclusiones que emanen del mencionado
consejo asesor, y de las propuestas normativas que a partir de
alli surjan, existen actualmente dos proyectos en tramitacion
vinculados a la modernizacién del Estado: Transformacion Digital
(Boletin 11882-06) e Integridad Publica (Boletin 11883-06).

Todas las mencionadas materias cuentan con regulacién en
nuestro ordenamiento. Por ende, més que innovar se trata de
perfeccionar regimenes juridicos ya existentes.

¢Qué implica exactamente la denominada “Transformacion
Digital”? El proyecto de ley plantea como desafio la instauracion
de procedimientos administrativos electrénicos, la emision
de actos administrativos electronicos, las comunicaciones
electronicas y la gestion documental electrénica ;Es posible con
la normativa actual cumplir estos prop6sitos? Si, ya que la Ley de

|"

Procedimiento Administrativo (Ley N°19.880) -norma supletoria
a todos los procedimientos administrativos especiales- contiene
normas que permiten la utilizacién de medios electrénicos
(articulos 5, 18 y 19). De esta manera, el objetivo de la posible
reforma legal no es permitir la utilizacién de medios electronicos
en materia de procedimiento administrativo, sino que -mas hien-
invertir la regla general, en el sentido de establecer la utilizacién
de medios electrénicos como el estandar basico y el papel o
medios fisicos como la excepcion.

Habiendo aclarado el real aporte del proyecto de ley, cabe
mencionar algunos desafios que tendran lugar en caso de ser
aprobado por el Congreso. De partida, y segun fue sefialado, la
Ley de Procedimiento Administrativo es una norma de caracter
general y supletorio en relacién con todas las normas que
regulan procedimientos administrativos especiales. Por ende, su
aplicacion se limita a hipétesis de vacios en la norma especial
y, segln cada caso en particular, con distintas intensidades. Por
lo mismo, el proyecto de ley prevé facultar al Presidente de la
Republica para dictar decretos con fuerza de ley de manera
de establecer en tales cuerpos normativos la obligatoriedad
del uso de medios electrénicos. Claramente, considerando el
amplisimo nimero de cuerpos normativos que regulan diversos
procedimientos administrativos especiales, el Presidente se
verd enfrentado a determinar cudles son todos esos cuerpos
normativos. Ello sin considerar el problema asociado a la posible
incompatibilidad que se derive de la propia regulacién de cada
uno de esos procedimientos administrativos especiales.

Otro desafio tendra lugar con posterioridad a la dictacion de la ley, y
tiene que ver con la implementacion de la misma una vez adecuado
el régimen normativo de los procedimientos administrativos



especiales.  El proyecto de ley mandata la creacién de una
plataforma tecnolégica en la cual consten todos los procedimientos
administrativos. ;jCada servicio o entidad pdblica tendrd su propia
plataforma? o bien jexistird una plataforma Unica para toda la
administracion? jquién serd el administrador y responsable de tal
plataforma?, son todas preguntas aln sin respuesta.

Por otra parte, en materia de comunicaciones ;tendran todas
las notificaciones que ser realizadas a través de tal plataforma
o bien se podran realizar notificaciones por otros medios
electrénicos como por ejemplo el correo electrénico? No se
trata de una pregunta exenta de complicaciones practicas.
Si bien, el correo electrénico podria admitirse como medio
de notificacién, es necesario que redna caracteristicas que
permitan asegurar la interoperabilidad, seguridad y autenticidad
de las comunicaciones, en tanto las notificaciones mas que un
mero trdmite son uno de los ejes del debido proceso.

En fin, existen aln diversas dudas a partir de la aspiracién de
contar con un sistema de tramitacion electrénico en materia de
procedimiento administrativo. Solo mencionar, que en Espafia el
afio 2015 se modificé la Ley de Procedimiento -el afio 2007 ya
se habfa dictado la ley de acceso electrénico de los ciudadanos
a los servicios plblicos- y aun a la fecha existen y se generan
dudas en la aplicacién de tal normativa.

En lo que respecta al proyecto de ley sobre integridad piblica,
cabe sefialar que se trata de un proyecto recientemente
ingresado y que viene a reemplazar un proyecto ingresado en el
Gobierno anterior (Boletin 10140-07). Basicamente, se plantean
modificaciones en torno al perfeccionamiento de las normas
de ingreso a la Administracion del Estado, de las inhabilidades
e incompatibilidades en el ejercicio de funciones publicas,
atribuciones de la Contraloria General, inhabilidades para
contratar con el Estado, deberes de abstencion y regulacion del
transito entre el sector piblico y el privado.

Respecto a la dltima tematica mencionada -transito entre el
sector publico y el privado- actualmente un funcionario piblico
que ha cesado en sus funciones no puede ejercer labores, al
menos por un periodo de seis meses, en entidades del sector
privado que hayan estado sujetas a su fiscalizacidn. Sin embargo,
no se prevén sanciones ni para el empleado que infringe tal
prohibicién ni para la empresa que lo contrata. Por medio del
proyecto de ley, se pretende modificar el &mbito de funcionarios
sujetos a esta prohibicion, el alcance de esta prohibicién en tanto
ya no se trata exclusivamente de vinculos laborales, sino que

también actividades de lobby, el periodo de incompatibilidad, y,
por, sobre todo, se establecen multas tanto por el ex funcionario
infractor como para la entidad privada que contrate a un ex
funcionario no habiendo cesado el perfodo establecido por la ley.
En el caso de estos dltimos, la multa puede ser entre 100 y 2000
UTM segun ciertos criterios establecidos por la misma norma.

Asi, el objetivo de esta nueva normativa, no es otro que ahondar
en torno a la regulacion de la probidad, concepto introducido en
nuestro ordenamiento el afio 1999, pero ahora con un alcance un
poco méas amplio, y por ello, haciendo referencia al concepto de
“integridad publica”.

Por otra parte, en cuanto al posible proyecto de ley en materia
de transparencia, sin duda, este viene a fortalecer la normativa
actual -dictada hace ya mas de diez afios- en cuanto a profundizar
la incorporacion de la transparencia en nuestro ordenamiento y
de una institucionalidad asociada a la misma.

;Qué aspectos seran incorporados? Posiblemente se
estableceran nuevos estandares en relacion con las entidades
auténomas, las empresas publicas y sociedades del Estado e
incluso en relacién con las entidades privadas que reciban
y administren fondos pdblicos. Ademads, es posible anticipar
modificaciones en relacién con el procedimiento de acceso -por
ejemplo, reduciendo plazos- e impugnacién en caso de negativa
u omision. También, es posible que se busque incrementar
las sanciones en casos de incumplimiento. Asimismo, otro
probable objetivo serd establecer la improcedencia de que
aquellos calificados como interesados en un procedimiento
administrativo, segln ha sefialado la Contraloria General, deban
recurrir a la Ley de Transparencia para efectos de obtener copia
de documentos que constan en el expediente del cual ostentan
la calidad de interesados. Finalmente, también han surgido
voces relativas a la importancia de los soportes o formas en que
la informacién es puesta a disposicion publica, de manera de
servir no solo como un medio de control ciudadano, sino que
también permitir su utilizacién en investigaciones y estudios.

En fin, la modernizacion del Estado es un concepto que lleg6 para
quedarse y que concentrard gran parte de la atencion legislativa
de los préximos meses, por lo que es relevante seguir de manera
atenta su tramitacion y posterior implementacion. Y por sobre
todo, recordar que estamos frente a proyectos de ley -y futuros
proyectos de ley-que buscan perfeccionar y subir los estandares
actualmente vigentes en nuestro ordenamiento juridico, lo que
sin duda aumenta el desafio para nuestros legisladores.
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ARVAL-RELSA'Y SU APUESTA POR CONSOLIDAR

EL LEASING OPERATIVO

Con mas de 40 afios de experiencia y mas de un millén de vehiculos
en arriendo a nivel global, Arval-Relsa ofrece propuestas flexibles,
procesos innovadores y un servicio de excelencia en el arriendo y
gestion de flotas.

Esta empresa es fruto del joint venture conformado en el afio
2016 entre dos instituciones lideres en leasing operativo: Relsa,
empresa chilena vinculada al grupo Yarur, pionera en la industria
local; y Arval, compafifa multinacional subsidiaria del grupo BNP
Paribas, que apuesta por las mejores practicas, innovaciones,
productos y sistemas.

OPTIMIZAR RECURSOS PARA ENFOCARSE EN LOS
NEGOCIOS

Al dejar en manos expertas la administracion y gestion de la flota
de vehiculos de una empresa, se pueden optimizar completamente
los recursos econémicos y humanos, para poder enfocarse 100%
en los negocios.

El leasing operativo permite no tener que invertir capital en
comprar, sino que realizar un contrato de arriendo de flota de
vehiculos a largo plazo, con cuota fija mensual que incluye todos
los gastos asociados al uso, que no siempre se consideran, como
lo son los mantenimientos, seguros, permisos de circulacion, entre

otros. De esta forma, se pueden alcanzar ahorros considerables
y ademds se puede hacer seguimiento a los conductores de los
vehiculos.

“Nuestro servicio empieza desde la asesoria en la eleccion de las
unidades segln su operacién y continda en la gestion integral e
ininterrumpida de la flota hasta el término del contrato. El objetivo
es que en todo momento nuestros clientes se sientan tranquilos y
respaldados”, asegura Mariangela Pujol, Gerente Comercial.

De esta manera, se liberan recursos de inversion en activo fijo,
se disminuye el riesgo de detener la operacién de la empresa,
se permite planificar el flujo de caja, se garantiza disponibilidad
en cada momento, y se elige el vehiculo mas eficiente segin las
necesidades de cada compafifa.

Normalmente se tiende a relacionar este servicio con flota
operativa, como furgonesy pick ups, sin embargo, la flota ejecutiva
también esta dentro de los servicios ofrecidos, incluso con flotas
pequefas, pudiendo ser un vehiculo.

Una serie de beneficios que hacen esta opcién cada vez mas
atractiva para las compafifas, que pueden seguir creciendo de
la mano de la experiencia y soluciones a medida que les ofrece
Arval-Relsa.




‘VEHICULO-MANTENIMIENTO-ASISTENCIA
-REPARACIONES-GESTION-SEGUROS
:IMPUESTOS.

Leasing Operativo de Arval-Relsa, todos

los gastos de sus vehiculos en una sola
cuota. Deja en manos de nuestros expertos
la administracion de tu flota de vehiculos,
enfocandote 100% en tu negocio.

Llamanos y un ejecutivo te entregara una

» . www.arvalrelsa.com
solucion a tu medida. infochile@arvalrelsa.com DBUU 4447000
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ESE Day 2018: Desafios de la Transformacion Digital Total

ESE Business School cred el Centro de Familias Empresarias

ESE Business School cre6 el Centro de Innovacion y Emprendimiento

Consejo Asesor Empresarial del ESE se reunié con Ministro Secretario
General de la Presidencia

Rector de la Universidad de Chicago visitd el ESE

Centro de Familias Empresarias realizd seminario “Filantropia y
Endowments: como materializar la ayuda social de las familias
empresarias”.

Centro de Familias Empresarias realizo Conferencia “El consejo de familia y
su funcion de gobierno en la empresa familiar”.

Il Encuentro internacional Club IFREI: Conciliacion Trabajo y Familia -............ccccccccec

BCl recibe por segunda vez acreditacion IFREI de responsabilidad familiar
corporativa

Centro de Estudios Financieros realizé seminario “Qué esperar el 2018 en el
mundo econdmico y financiero?: un afo politico”

Actividades Centro de Gobierno Corporativo y Sociedad

Profesor Alvaro Pezoa lanz6 libro “Francisco y la empresa: repensando la
economia y los negocios”

Centro de Reputacion Corporativa realizd seminario “Reconstruyendo la
Confianza en la Empresa”.

Profesor Raul Lagomarsino lanz6 3 libros

Centro de Estudios Inmobiliarios dio inicio a su primera version del Master
en Desarrollo e Inversion Inmobiliaria

Foros Inmobiliarios 2018

José Miguel Simian particip6 en exposicion Real State

Incorporaciones nuevos profesores en el ESE

Familia Puig inauguroé sala de estudios en el ESE Business School ...................
Seminario Internacional Programas Regulares

MBA del ESE Business School destaca en Ranking QS Global ...

Novedades
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“IOT...IR40... Al...RPA...VR/AR.. . S.03!

DESAFIOS DE LA

TRANSFORMACION DIGITAL TOTAL"

ASAMBLEA ANUAL DE EGRESADOS - ESE DAY 2018

los Andes en conjunto con la Asociacion

de Egresados organizé la Asamblea Anual
de Egresados — ESE Day 2018 “IOT... IR 4.0...
Al... RPA... VR/AR... iS.0.S! desafios de la
transformacion Digital Total”.

E | ESE Business School de la Universidad de

La inauguracion del seminario estuvo a cargo del
rector de la Universidad de los Andes, José Antonio
Guzman, y del director general del ESE, Raimundo
Monge, quienes destacaron la presencia de los
egresados y panelistas.

“Es una alegria para nosotros esta reunion de
alumni que celebramos todos los afios en el ESE.

Es un hito muy importante, primero porque es una
ocasion para todos ustedes de cultivar las redes
que han trabajado en los distintos programas
de estudios y, por otro lado, es muy importante
reunirnos para entender mejor a la sociedad, el
ambiente y la industria en la cual cada uno de
nosotros nos movemos”, afirmd el rector de la
UANDES.

Por su parte, el director general del ESE, Raimundo
Monge, ahadié que “les agradezco la presencia en
nuestra Asamblea Anual de Egresados. Hoy es un
dia muy importante para todos los que formamos
parte del ESE, donde nos reencontramos con
nuestros egresados”.

ENEL ESE




Ademas, agregd que “este afio el ESE Day abordé el tema de la
transformacion digital, concepto que es muy actual y ambiguo, el
cual esperamos aclarar esta mafiana. Sabemos que representa
una oportunidad estratégica singular para que las empresas se
incorporen a estas nuevas tecnologias, pero, sobre todo, para
crear nuevos modelos de negocios y asi ser mas eficientes y
beneficiarse de muchas oportunidades”, complemento.

Conjuntamente, se exhibi6 un video donde se mostré un resumen
de lo realizado por la Escuela el afio 2017/2018.

Una vez finalizado el discurso, se dio inicio al primer bloque “la
transformacion digital total”, donde la vicepresidenta de Google
para Hispanoamérica, Adriana Norefia, realizd su presentacion
“Machine learning y la transformacion digital”, en la cual sefial6
que actualmente los avances tecnoldgicos han hecho que aquello
que en el pasado era considerado como algo extraordinario, hoy se
han vuelto algo comin del dia a dia gracias al machine learning,
como por ejemplo, la tecnologia con la que actualmente cuentan
los teléfonos inteligentes.

José Miguel Simian, director académico del ESE; Raimundo Monge, director general del ESE;
Adriana Norefia, vicepresidenta de Google para Hispanoamérica; José Antonio Guzmén, Rector
de la Universidad de los Andes; y Claudio Mufioz, presidente de ICARE e integrante de la

Comision Nacional de Productividad.

Egresados PADE: Carlos Volante, Cristian Fuenzalida, Pedro Spoerer y Federico Pimpin.

“Lo que hacemos hoy con el teléfono es algo completamente
diferente a lo que hacfamos con un Blackberry. Hay nuevos
dispositivos, como por ejemplo, asistentes de Google, Siri,
Alexa, y mucha gente dirfa que esto estd comenzando a gobernar
nuestras vidas. Yo creo que nos esta ayudando a resolver los
grandes problemas de la vida, y esto es lo que llamamos la era
de la asistencia”, sefialé Norefia.

Asi también, la vicepresidenta de Google para Hispanoamérica
sostuvo que “se estima que, en el afio 2020, el 50% de las
busquedas seran por voz, lo que hard que dejemos de digitar.
Vamos a otro mundo completamente diferente en donde la
respuesta también es diferente, y la respuesta de ahora ya es
humanizada, no robotizada” afirmé.

De esta forma, también agregd que, debido a todos estos
cambios tecnoldgicos, empresas como Google deben poner
especial atencién al nuevo tipo de consumidor que existe, el
que catalogé como “curioso y stper empoderado”, por lo que
las grandes companias deben readaptar sus estrategias para

Ivan Diaz Molina, director del Centro de Innovacién y Emprendimiento
del ESE; Claudio Mufioz, presidente de ICARE e integrante de la
Comisién Nacional de Productividad; Julio Pertuzé, asesor del
Ministerio de Economia; Héctor Gémez, presidente de In Motion;
y Alfredo Enrione, director del Centro de Gobierno Corporativo y
Sociedad del ESE.

Los alumnos PADE, Felipe Uribe y Encarnacion Canalejo, junto al
egresado PADE, Matias Pérez Cruz.



poder comunicarse y conectar con los nuevos publicos, ya que
segln Norefia “lo ffsico y lo digital ya es casi lo mismo, en cinco
afios méas la realidad aumentada va a ser casi imperceptible y el
machine learning sera parte de la vida diaria”, concluyé.

Tras su intervencion, el presidente de ICARE y Telefénica
Chile e integrante de la Comision Nacional de Productividad,
Claudio Mufioz, se refiri6 a la época de hiper conectividad
que se esta viviendo y los cambios que esto produce en la
sociedad.

“Me atrevo a decir que estamos en el inicio de una nueva eray
no sabemos muy bien cémo vamos a enfrentar las implicaciones
que esto tiene, pero es bastante evidente que estamos en un
momento que cambia nuestra historia”, afirmé.

Con respecto a los cambios en el comportamiento social agregé
que “estamos viendo que los consumidores estan cambiando los
habitos y esto tiene profundas implicaciones en el mundo de los
negocios, en la sociedad y en cémo queremos ser como pais.

Luis Hurtado, egresado AMP; Juan lzquierdo, egresado PADE y Antonio
Muzzio, egresado AMP.

Egresados MBA: Tomés Contreras y José Miguel Honorato, junto a Rodrigo
Nazer.

Creo que tenemos que ser conscientes en que esto nNo es que va
a suceder en el futuro, esto esta pasando”.

También, serefiriéacémo serael rol de latecnologia préximamente.
“Las maquinas van a procesar datos a mayor velocidad y capacidad
que nuestro cerebro. Estamos cerca de llegar a procesadores de
computador del ancho de un atomo. Esto significa que vamos a ser
mucho més eficientes en el uso de la energfa y, por lo tanto, vamos
a vivir un momento donde los desafios de la energia tradicional
van a cambiar”, afiadié.

Asimismo, el presidente de ICARE recalcd que “la tecnologia
que ya existe va a resolver los desafios de la sociedad y de las
empresas que todavia no se han podido solucionar. En el afio
2010, la cantidad de dispositivos conectados supera por primera
vez a la cantidad de personas conectadas. Mas de 60.000 millones
de dispositivos se estima estaran conectados en 2020".

Con respecto a las plataformas tecnoldgicas y su impacto en
la forma de hacer negocios, destacé que hay que desarrollar la

Egresados MBA: Cristian Vivanco, Cristian Montenegro, Raimundo Swett, junto a Matias
Montes.

Eduardo Guzman, egresado PADE; Jorge Mckay; Francisco Jiménez y Roberto Fierro,
ambos egresados PADE.

ENEL ESE
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Rodrigo Palacios, egresado PADE; Alfredo Enrione, director del Centro de Gobierno
Corporativo y Sociedad del ESE; y Gonzalo Yarur, egresado PADE.

Egresado PDE, Alejandro Ossa; Orlando Poblete y Matias Izquierdo, egresados
PADE; y Juan Mackenna, egresado PDE.

habilidad de desenvolverse en este nuevo mundo. “Estamos en
una época donde hay que transformar los modelos de negocios y
hay que aprovechar los datos para decidir en nuestras empresas
y esto no solo aplica a las empresas, también a los gobiernos y a
los Estados”, asevero.

Para terminar, concluyé que “esta revolucién tecnoldgica esté
pasando y hay que aprovecharla. Se debe poner al servicio de las
personas y potenciar el liderazgo. Las personas tenemos esa cosa
fantastica que podemos aprender, desarrollar habilidades, tener
emociones y ética. Esta es una oportunidad que tenemos detrés
de la revolucion y transformacion digital”.

Posteriormente, se realizd el panel “4 miradas sobre la
transformacion digital total en Chile”, compuesto por Héctor
Gémez, presidente de In Motion; Julio Pertuzé, asesor del
Ministerio de Economia; Claudio Mufioz, presidente de ICARE y
Telefonica Chile; Alfredo Enrione, director del Centro de Gobierno
Corporativo y Sociedad del ESE y fue moderado por el director del
Centro de Innovacién y Emprendimiento del ESE, lvan Diaz Molina.

Egresados PADE: Jorge Decurgez, Maria Marta de Aguirre, Cristidn Velasco y
Michael Moya.

Ana Maria Galmez, Karin Jurgensen, Ingrid Schirmer, directora comercial del ESE
y Pilar Ureta.

En la oportunidad, cada uno de los panelistas expuso su punto de
vista con respecto a como debiesen enfrentar las empresas de
hoy los nuevos cambios que se estan generando en cuanto a la
transformacion digital.

Por su parte, Héctor Gomez, se refirio a que la clave esté en
conectar con lideres y que estos sepan enfrentar los actuales
modelos de negocios. “Yo diria que el empresario tiene que
entender que debe seguir siendo serio en sus compromisos, pero
debe agregar un liderazgo ambidiestro. Un liderazgo capaz de
explorar el mundo que viene desde aqui. Hay que generar una
rentabilidad innovadora en la compafia”, sefiald.

Por otro lado, desde la perspectiva académica, Alfredo Enrione
comentd “yo creo que el tema de la transformacion digital hay que
pensarlo como una herramienta mas, una herramienta que nos
permite hacer cosas nuevas, pero también que nos permite hacer de
mejor forma las cosas antiguas. Pienso en una definicion de empresa
que va a ser distinta a la que hemos conocido en el mundo digital
y que consiste en una organizacion centrada en el cliente”, sostuvo.



Egresados MBA: ann Guillermo Chechilnitzky, Felipe Vivaldi, José Maria Moreno,
German Velasco y Oscar Falcon.

Emesto Solfs, egresado PADE; Matias Gil, egresado AMP y Erwin Conn, egresado
PADE.

Ademaés, el presidente de ICARE y Telefénica Chile, Claudio
Mufioz, dijo que lo fundamental es que los empresarios
logren identificar cudl es el Uber de la industria en la que
se desenvuelven. Para ello explicé a modo de ejemplo su
experiencia con Telefdnica, sefialando que con la llegada de
Whatsapp, la empresa tuvo que transformar su modelo de
negocios, un proceso que le permitié sacar conclusiones. “A
mi me parece que la nueva propuesta que hay que considerar
es que el tema de la transformacion digital va a todas las
industrias, que este es un cambio que ya esta sucediendo y que
viene con gran intensidad, por lo tanto, aqui es cuando debe
aparecer la habilidad del management”, comento.

Desde la mirada del Gobierno, Julio Pertuzé agregdé que “me
atreverfa a decir que la innovacién ya no estd dentro de las
fronteras organizacionales de cada uno de ustedes, sino que
afuera. Lo que permite esta tecnologia fundamentalmente, es una
nueva forma de poder coordinar y comunicarnos. La pregunta que
debemos hacernos es cdmo estamos aplicando esta tecnologia
para poder conectarnos de otra forma”.

Egresados PADE: Gonzalo Uriarte, Enrique Covarrubias y Maria Paz Hidalgo.

Egresados PADE: Gustavo Castellanos, Patricio Legarreta, Andrés Pérez, Alvaro
Correa.

Margot Kahl, egresada AMP, junto a Ignacio Noguera y Verénica Mex, egresados
PADE.

Finalmente, la Asamblea Anual de Egresados concluyd con
una feria de soluciones tecnolégicas para la transformacion
digital titulada “De la visién a la accién”, en donde una serie de
emprendedores de distintas &reas pudieron dar a conocer sus
proyectos.

Las empresas participantes fueron: Mundialis, Apoyate SpA,
Georesearch, Sisua_Digital, Wholemeaning; Phage, Kauel,
Agrosolucion, Anastasia, BPO Advisors, Brandmetric, Mainsoft —
Vertical Cyberseguridad y Direccién de Innovacion UANDES con
los proyectos Pregnéstica y Cells4Cells.
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"JESE

BUSINESS SCHOOL

Universidad de los Andes

Centro de Familias Empresarias

ESE BUSINESS SCHOOL CREO EL

EL CENTRO DE FAMILIAS

EMPRESARIAS

on el objetivo de seguir investigando y difundiendo los

grandes temas que enfrentan las familias empresarias y

sus empresas en Chile, el ESE Business School inauguré
en abril el Centro de Familias Empresarias con la presencia de
miembros de las seis familias que apoyan y auspician dicho centro
de estudios.

Estos auspiciadores son las familias Yarur (Banco Bci), Bofill
Velarde (Empresas Carozzi), Pérez Cruz (Gasco), Luksic (Quifienco),
von Appen Lahres (Inversiones Choshuenco) y Solari Donaggio
(Fundacién Reinaldo Solari).

El Centro de Familias Empresarias viene a continuar y ampliar
la labor que por 15 afios desarrollg la Catedra de Empresas de
Familia Bci en el ESE. Esta catedra comenz6 sus actividades de
investigacion y difusién en agosto de 2002, y desde entonces mas
de 9.000 personas han participado en alguno de los mdltiples
seminarios, cursos, foros y reuniones que organizé la Cétedra.

De este modo, el Centro de Familias Empresarias pretende no solo

seguir desarrollando estas iniciativas, sino también incrementar
la investigacion y difusion de temas que atafien al ciclo de vida,
sucesion, gobierno y administracion de las empresas familiares y
familias empresarias.

Dentro de las varias actividades que contempla el Centro, se
pueden destacar los programas Direccién de Empresas Familiares,
Family Office & Wealth Management Program, Foros de Empresas
de Familia, Reuniones de Familias Empresarias y Programas In-
Company e In-Family.

Con respecto al cambio de Catedra a Centro, el director del Centro
de Familias Empresarias, Jon Martinez, comenté que “el Centro
pretende construir sobre la base del trabajo desarrollado durante
15 afios por la Cétedra de Empresas de Familia y potenciar la
investigacion de temas de gran interés no solo para las familias
empresarias de nuestro pafs, sino también para la economia y
sociedad chilena en general. Tenemos la suerte de contar con
un grupo de importantes familias empresarias chilenas que nos
apoyan para que hagamos un aporte al pais”.



ENEL ESE

Gonzalo Bofill, Ignacio Yarur, Luis Enrique Yarur, Raimundo Monge, director general del ESE, y Beatriz von Appen.

Paola Luksic, Camila Leria, Andrés Pérez Cruz, Matias Pérez Cruz y Jon Martinez, director del Centro de Familias Empresarias del ESE.
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ESE BUSINESS SCHOOL CREO EL

CENTRO DE INNOVACION Y
EMPRENDIMIENTO

on el objetivo de seguir aportando al conocimiento de la

convergencia, innovacién, emprendimiento vy eficiencia,

el ESE Business School inauguré el Centro de Innovacion
y Emprendimiento, el cual cuenta con la presencia de cinco
auspiciadores que apoyan dicho centro de estudios: Grupo GTD,
Capital Logistic, Capital Trade, Whole Meaning y Georesearch.

El Centro de Innovacion y Emprendimiento viene a continuar y
ampliar la labor que por 5 afios desarrolld la Catedra de Innovacién
en el ESE, que comenz6 sus actividades de investigacion y difusion
en enero de 2013.

De este modo, el Centro de Innovacién y Emprendimiento
pretende promover un ecosistema de innovacién 'y
emprendimiento para facilitar una nueva relacién entre las
empresas y las personas, ademéas de crear nuevas ventajas
competitivas para las empresas.

Dentro de sus desafios, se destaca que en Chile las empresas
se han concentrado exitosamente en la eficiencia operacional,
pero no es suficiente para enfrentar los desafios de los mercados
globalizados, los clientes exigen cada vez mas, los ciclos de
vida de los productos y servicios se acortan y aparecen nuevos

competidores con nuevos esquemas, por lo que es necesario
aportar conocimientos a la convergencia actual.

Ademés, cabe destacar que el 25.9% de la poblacion entre 18 y 64
afios declara estar en fase inicial de actividad emprendedora vy el
50% de los que no lo estan, espera crear un nuevo negocio dentro
de los préximos tres afios.

También, existen nuevas modalidades de trabajo como la
“uberizacion” y otros emprendimientos que lideraran la interaccién
con los usuarios. Los Millennials y Generacion Z tienen incentivos
distintos a las generaciones anteriores. Por ejemplo, viven con el
concepto de “One Life”, la que integra el trabajo desde la casa
y que les permite tener la flexibilidad de perseguir sus objetivos
personales y profesionales cuando lo deseen.

Por todos estos cambios en los comportamientos y habitos, el
director del Centro de Innovacién y Emprendimiento, Ivan Diaz-
Molina, comenté que “la creacion del Centro de Innovacién
y Emprendimiento, abre una nueva etapa en la investigacion
académica aplicada de temas relevantes no solo de innovacién,
sino también de emprendimiento. Dos disciplinas esenciales para
la competitividad y crecimiento de las empresas”.



CONSEJO ASESOR EMPRESARIAL DEL ESE SE REUNIO CON

MINISTRO SECRETARIO GENERAL
DE LA PRESIDENCIA

on el objetivo de poder conocer los principales proyectos

en ejecucion por parte del Gobierno, el Consejo Asesor

Empresarial del ESE Business School, se reunié con el
ministro secretario general de la presidencia, Gonzalo Blumel,
quien realiz6 una presentacion sobre los principales focos del
Gobierno del Presidente Sebastian Pifiera y sus prioridades
legislativas.

Durante un desayuno, los empresarios tuvieron la oportunidad
de conversar con el Ministro y comentar temas de interés
general. Ademads, se aprovechd la instancia para resumir las
principales actividades que ha realizado la Escuela durante
el 2018.
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RECTOR DE LA UNIVERSIDAD DE
CHICAGO VISITO EL ESE

provechando su viaje a Chile, el rector de la Universidad

de Chicago, Daniel Diermeier realizd la presentacion

“Strategies for Building your company’s most valuable
asset, reputation rules”, en el ESE Business School.

Durante su exposicién, se refirid a la forma en cémo las empresas
deben enfrentar posibles crisis de reputacion en el actual escenario
en el que se desenvuelven, donde la existencia de un modelo
econémico mas complejo y un mayor protagonismo de las redes
sociales, hacen que las organizaciones estén méas propensas a
sufrir crisis reputacionales.

De esta forma, el académico explicé que cuando una empresa se
enfrenta a una crisis, esta debe ser vista como una oportunidad.
“Cada vez que tienes una crisis en adicién a un problema especifico,
se le llama crisis reputacional. Esto significa que ahora que estés
en el escenario, la gente te mira como un lider y te ponen atencion,
desde tu propia gente hasta la opinién publica. Pero lo que es muy
importante tener en claro es que las soluciones para un lado no son
las mismas que para el otro”, senal6.

Por otra parte, el rector de la Universidad de Chicago, se refirié
a algunas consideraciones que se deben tener en cuenta sobre
la reputacion, destacando que el principal obstaculo que tienen
las organizaciones al momento de enfrentarse a una crisis, €s
la de tener una respuesta al publico, a pesar de que no se tenga
informacion sobre qué es lo que realmente esta ocurriendo.

“El desafio es cdmo respondo a la crisis sin saber lo que esta
pasando, porque deducirlo puede tardar semanas, pero si tardas
semanas en responder, la gente creera que estas escondiendo algo.
Las personas quieren respuestas, no trates de resolver el problema,
no esperes a tener la solucion, enfécate en tu segundo problema
que es un problema reputacional, estos problemas son de confianza,
por lo tanto, tu objetivo es aumentarla” explico.

Asi también, Diermeier, menciond las caracteristicas que deben
proyectar las empresas frente a sus clientes y colaboradores a la
hora de enfrentar una crisis, ya que de esto dependera el grado de
seguridad y confianza que la gente tenga hacia la compafifa. Para
ello, las organizaciones deben procurar ser transparentes, demostrar
ser expertos en lo que hacen, mostrar un grado de compromiso para
encontrar una solucién a la crisis y, por (ltimo, que la empresa sea
empética, uno de los desafios mas dificiles de cumplir.

Finalmente, el académico sostuvo que independiente del tipo de
crisis por la que esté pasando una empresa, es fundamental contar
con un CEQ y equipo capaz de poder enfrentar los problemas que
se presentan.

“Los CEQ van y vienen, pero es el directorio el que realmente tiene
que estar a cargo de asegurarse de que los procesos y toma de
decisiones que haga el CEQO sean realmente viables. Los directivos
tienen que actuar como un equipo de accién conjunto para resolver
el problema”, concluyé.



CENTRO DE FAMILIAS EMPRESARIAS REALIZO SEMINARIO

“FILANTROPIA'Y ENDOWMENTS:
COMO MATERIALIZAR LA AYUDA SOCIAL DE
LAS FAMILIAS EMPRESARIAS”

uchas familias empresarias que tienen la intencién

de contribuir a diversas causas sociales se topan con

problemas administrativos, legales y tributarios en
Chile para materializar los proyectos, es por esta razén, que el
Centro de Familias Empresarias del ESE Business School de la
Universidad de los Andes y JP Morgan realizaron el Seminario
“Filantropia y Endowments: Cémo materializar la ayuda social
de las Familias Empresarias”.

En la oportunidad, Jon Martinez, director del Centro de Familias
Empresarias, dio la bienvenida a los asistentes e hizo una
introduccion del tema que trat6 el seminario. “Filantropia, como
muchos piensan, no es solo donar dinero, si analizamos el origen
de la palabra significa amor por la humanidad. Para los griegos,
esta palabra significaba donar tiempo, energfa, conocimientos y
compartir pasiones”, comento.

Por su parte, el empresario y fundador de Iron Mountain en Chile
y Perd, Mario Valdivia, presentd la conferencia “Filantropia en
EE.UU. y en Chile” en la cual comparé la situacién de donaciones
entre ambos paises.

“El limite maximo en donaciones en Estados Unidos es del
50% del ingreso anual, las fundaciones no pagan impuesto a
la renta y no existe limite en cantidad a donar en herencias,
las cuales ademds estan exentas de impuestos. Por otro lado,
en Chile el maximo de donaciones es del 5% del ingreso anual,
las fundaciones requieren decreto Presidencial para eximirse
del impuesto a la renta y el limite a donar en herencias es del
25%", afirmé.

Ademaés, agregdé que “el monto destinado a Filantropia ha
crecido en los Ultimos afios, pero aln es muy bajo. El factor
méas determinante en la decisién de donar es cultural y el mayor
obstéculo para tener donaciones a gran escala es la “cultura de
herencia”. Debemos simplificar nuestras leyes de donaciones y
aumentar los Endowments en nuestras fundaciones”.

Por otro lado, el director general de JP Morgan, Juan Etinger,
realizé la exposicién “"JPM Endowments & Foundations Group,
Ruta a un Endowment”, en la cual destacé que “Endowments es
una palabra que significa fundacién, legado, patrimonio, reserva,
pero todo se refiere a lo mismo, a apartar dinero para que este
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permita financiar una obra, hoy y en el futuro. Mi conclusién es
que faltan Endowments para que los suefos se transformen en
realidad y tener el sustento financiero necesario”.

Luego, fue el turno del abogado y socio del estudio Barros &
Errdzuriz, Fernando Barros, quien realizd la presentacion “Ley de
Donaciones y mejores practicas tributarias”, en la cual describi6
cémo es el escenario legal en Chile en cuanto a las donaciones
y creacion de fundaciones.

“Existen una serie de leyes que establecen beneficios tributarios
a las donaciones efectuadas a favor de ciertas instituciones.
Para estos efectos, se debe dar cumplimiento a los requisitos
particulares establecidos en cada ley, relativos al donante, al
donatario y al objeto de la donacion”, comento.

Para continuar, se desarroll6 un panel de conversacion
moderado por Jon Martinez, director del Centro Familias
Empresarias y el executive director de JP Morgan, Felipe
Reyes, quienes conversaron con los empresarios Claudio Engel

Enrique Covarrubias, Alfonso Eyzaguirre, Gonzalo van Wersch.

y Christoph Schiess, los cuales dieron a conocer sus proyectos
y fundaciones.

Por su parte, Claudio Engel presenté el proyecto que tiene
en marcha, el cual consiste en un nuevo museo de arte
contemporaneo, chileno y latinoamericano que pretende tener
exposiciones itinerantes de arte contemporaneo de todas las
partes del mundo.

“Nuestro suefio es que sea un refugio donde todo sea una
excusa para estar y quedarse, sofiar y vivir. Que sea un lugar
de experimentacién, inspiracion y reflexion. Que encienda las
mentes y la creatividad”, afadi6.

En esta misma linea, el empresario Christoph Schiess, mostrd
el proyecto familiar Teatro del Lago en Frutillar, el cual fue
inaugurado en noviembre del 2010 y se destaca por desarrollar
con excelencia la muUsica y las artes, entregando creatividad,
experiencias emocionales y oportunidades de crecimiento, para
una mayor integracion social.

Fernando Barros, expositor y socio Barros & Errazuriz.

Alejandro Rubilar, Juan Ignacio Morandé, Alejandro Gutiérrez, Evelyn Sepilveda, Bernardo Simian.



CENTRO DE FAMILIAS EMPRESARIAS REALIZO CONFERENCIA

“EL CONSEJO DE FAMILIAY SU
FUNCION DE GOBIERNO EN LA
EMPRESA FAMILIAR “

. ué hace un consejo de familia?; jqué rol juega el consejo

de familia en el gobierno de una empresa familiar?

Fueron algunas de las preguntas respondidas en la

conferencia organizada por el ESE Business School y la Asociacién

de Empresas Familiares, y que contd con la participacion de
destacados expositores y un panel de conversacion.

El encargado de dar inicio a la actividad fue Jon Martinez, director
del Centro de Familias Empresarias del ESE, quien explicé las
principales caracteristicas del consejo de familia como un organismo
fundamental que debe existir en las empresas familiares.

“El consejo de familia permite que el directorio evite tocar temas
familiares, si no existiera, se mezclarfan los temas de negocio y las
decisiones estratégicas de la empresa, con los temas familiares,
sefialé Martinez.

Por otra parte, el académico se refirié a la mision principal que tiene
un consejo de familia, sefialando que este debe procurar el equilibrio
entre las relaciones de la familia, pero al mismo tiempo entre ellas,
la empresa y la productividad. Sin embargo, también se deben tener
en cuenta ciertos factores que pueden poner en riesgo la funcién de
estos consejos y que las familias deben poner atencion.

“Muchas veces los consejos de familia no funcionan porque
se relnen con muy poca frecuencia, eso hace que se pierda la
tradicién y las ganas de juntarse. En segundo lugar, no se hablan
los temas que debiesen tocarse, explica.

Posteriormente fue el turno de Carlos Arbesd, autor del libro

“El consejo de familia y su funcién de gobierno en la empresa
familiar”. Durante su presentacion habld sobre la evolucién que
ha tenido el consejo de familia a lo largo de los afios. Si bien en
la década del 90 el foco del consejo de familia estaba relacionado
al protocolo familiar, destacaba por ser una de las herramientas
de las empresas de familias méas conocida en el mundo, hoy se ve
como algo méas complejo.

“En la década del 2010 hasta hoy, el consejo de familia pasa
a enfocarse bajo la luz de un gobierno de familia, en donde uno
empieza a distinguir diferentes cuerpos dentro de €l, como lo es la
asamblea familiary la reunién familiar anual. Es decir, los estudiosos
empiezan a darse cuenta de que el gobierno de la familia no tiene
un solo 6érgano, si no que va creando una serie plural de distintos
6rganos y el consejo de familia dentro de ese universo es el rgano
de gobierno mas importante”, explicd Arbesu.

En cuanto al momento ideal en el que se debiese constituir este
grupo, el consultor sefiala que en su experiencia no existe un
momento idéneo para su constitucion, sino mas bien se debe tener
en consideracién la creacién de estos, principalmente cuando la
riqueza es bastante compleja al momento de organizarla.

Finalmente se realizd un panel de conversacién, el que fue
conducido por Fernanda Hurtado, gerente general de la Asociacion
de Empresas de Familia, y que conté con la participacion de los
dos expositores, ademds de las empresarias Maria Pia Santa
Cruz y Claudia First, quienes compartieron su experiencia al
ser empresas familiares y la manera en cémo se organizan para
realizar sus proyectos.
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Maria José Bosch, directora del Centro Trabajo y Familia del ESE; Pauline Kantor, ministra del Deporte; Isabel Pl&, ministra de la Mujer y Equidad de Género y Raimundo Monge,

director General del ESE.

I ENCUENTRO INTERNACIONAL CLUB IFREI;
CONCILIACION TRABAJO Y FAMILIA

n abril se realizd el Il Encuentro Internacional [FREI,
organizado por el Centro de Trabajo y Familia del ESE
Business School, Chile.

En la actividad que tuvo como sede el ESE Business School de la
Universidad de los Andes, se reunieron empresas y académicos
de Chile y de otros paises de la regién, con el fin de intercambiar
experiencias y las mejores practicas de conciliacion trabajo y
familia.

La primera jornada comenz6 con las palabras de bienvenida del
director general del ESE, Raimundo Monge; del presidente del
Grupo Security, Francisco Silva y de la directora del Centro Trabajo
y Familia, Maria José Bosch. Ellos destacaron la relevancia de
la Responsabilidad Familiar Corporativa en las organizaciones, ya
que incide en el balance entre la vida laboral, personal y familiar.
Ademas de ser importante para el desarrollo de las personas,
empresas y sociedad.

“Cuando nosotros pensamos en conciliacion trabajo y familia,
en general lo reducimos a pensar que es un tema de mujeres y

en cémo conciliamos con hijos pequefios, pero la conciliacion es
mucho méas que eso. Es cémo las personas se hacen cargo de todas
las responsabilidades que tienen alrededor de ellos, eso involucra
ala persona, su familia, la empresa, la sociedad y el Estado. Por lo
mismo, en este encuentro queremos abarcar todos esos temas y
ver como podemos hacerlo a lo largo del tiempo y tener un mundo
mas sostenible”, sefialé Marfa José Bosch, directora del Centro
Trabajo y Familia.

Por otro lado, uno de los temas destacados en el encuentro
fue la relevancia del liderazgo, el cual facilita la integracion
trabajo-familia en la medida en que el lider tenga en cuenta
las necesidades personales y familiares de sus colaboradores y
personalmente esté dispuesto a fomentar el balance. Es por esto
que se debe tener cuidado y conciencia de los lideres, quienes
deben estar convencidos y ser modelos a seguir.

Un ejemplo de esto es Santiago Machado, CEO de Sodexo,
quien planted la conciliacién como un malabarismo, “tenemos
5 bolas; familia, comunidad, salud, trabajo y pareja. De estas,
2 son de cristal y se pueden quebrar”. De esta manera destac6



la importancia de darse cuenta cudles son las que al caerse se
quiebran y no se recuperan (familia y salud) y cuales dan bote y se
pueden cambiar (comunidad, trabajo y pareja).

La conciliacién trabajo y familia se planted también como un
desaffo que se debe abordar a nivel politico y social. Por esta
razén, ministras, legisladoras, educadores, médicos, sacerdotes,
etc; ejemplificaron desde sus distintas dreas de desarrollo.

“Padres jovenes que quieren estar involucrados a apegarse a sus
hijos. La vida de las mujeres mejora cuando pueden ser mamas,
aunque haya habido algtn quiebre”, asegurd Isabel P&, ministra
de la Mujer y Equidad de Género.

Por su parte, Pauline Kantor, ministra del Deporte agreg6 que “nos
preocupemos de las dos almas del deporte, cuerpo y alma. Es
fundamental incorporarlo tanto en el trabajo como en la familia,
incorporar la necesidad de que todos los colaboradores tengan

Francisco Silva, presidente Grupo Security; Kalena Velado, presidenta Empresas
de El Salvador; Santiago Machado, Country CEO Sodexo y Horacio Barbeito, CEQ
Walmart para Argentina y Chile.

espacio para poder ejercitarse, porque claramente eso va a lograr
una mayor productividad”.

En la misma linea, José Antonio Guzman, rector de la Universidad
de los Andes, planted la importancia de la formacion integral de
los alumnos que puedan vivir los aspectos centrales de la vida
armonizados, entre ellos el trabajo.

Por su parte, la doctora Maria Teresa Valenzuela y el Padre Andrés
Ariztia, plantearon la realidad de que nos enfrentamos como
sociedad que esta envejeciendo; donde la tasa de fecundidad ha
disminuido tanto que no vamos a tener un recambio poblacional en
los proximos afios y esta realidad la estan viviendo miles de adultos
mayores con altos indices de soledad no queridos y no buscados.

Ademads, académicos internacionales expusieron sus estudios
sobre la relacion de maternidad y paternidad con el entorno
laboral de mujeres y hombres.

Mireia Las Heras, directora International Center for Work and Family- I[ESE Business
School de Espafia; Maria José Bosch, directora del Centro Trabajo y Familia del ESE;
Nuria Chinchilla, profesora titular de la Catedra Alta Roca y Rafael Pich-Aguilera
“Mujer y Liderazgo”- IESE Business School de Espafia y Karin Becker, gerenta
Cultura Corporativa del Grupo Security.

Padre Andrés Ariztia, capellan Fundacion Las Rosas; José Antonio Guzmén, rector Universidad de los Andes; Maria Teresa Valenzuela, vicedecana de Investigacion y Postgrado de
la Facultad de Medicina de la Universidad de los Andes; Gladys Gonzalez, senadora de la Republica Argentina y Marisa Aguirre, pofesora asociada- PAD Business School de Perd.
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Por su parte la profesora titular de la Catedra Roca y Rafael Pich-
Aguilera “Mujer y Liderazgo” del IESE Business School, Espafia,
Nuria Chinchilla, expuso sobre la maternidad y la trayectoria
profesional, donde destacé que hay muchos desafios pendientes.
“Estamos teniendo que elegir entre trabajo y familia y todavia
existe el micromachismo. La femineidad y la flexibilidad son las
caracteristicas del futuro y para eso tenemos que incorporar a mas
mujeres y potenciar el liderazgo femenino”, afiadid la académica.
En cuanto a paternidad, el profesor Hugo Cruz, director ejecutivo
del centro de Investigaciones Humanismo y Empresa de la
Universidad de Istmo de Guatemala, expuso sobre la valorizacién
de la paternidad, cuanta penalizacién hay por el uso del postnatal
y sobre el rol de los padres dentro de la familia.

Por otro lado, la profesora Sandra Idrovo, directora del INALDE
Business School de Colombia, abordé el tema “Experiencias de
implementacion del IFREI 2.0".

En esta instancia, la Jefatura de Gabinete de Ministros de la
Nacion Argentina; el Ejército de Colombia; el Banco BCI de Chile
y la empresa Del Sur de El Salvador, expusieron sobre cdmo sus
empresas han abordado el diagnéstico creado por el International
Center for Work and Familiy (ICWF) del IESE Business School, el
cual ha sido utilizado en mas de 20 pafses en colaboracién con
investigadores de todo el mundo.

“El primer ambito de responsabilidad que tenemos que asumir es
el familiar, ya que el capital humano de nuestros pafses se esta
construyendo en las familias”, coment6 Patricia Debeljuh, directora
del Centro Walmart Conciliacién Familia y Empresa del IAE.

Carlos Wulf, gerente de Gestion de Personas de Gasco; Maria Paz Riumalld,
directora ejecutiva Centro Trabajo y Familia del ESE; Fanny Grosman, subgerente de
Recursos Humanos de Larrain Vial y Felipe Gillet, subgerente de Recursos Humanos
de Transbank.

Por su parte, Mireia Las Heras, directora del ICWF del IESE agregé
que “debemos seguir trabajando en los entornos, en estas tres
dimensiones, esa dimensién mas de politicas, mas de toma de
decisiones y toma de liderazgo, sigamos fomentando los valores
de cada entorno”.

También se contd con ejemplos de buenas practicas. La empresa
Agrocentro de Guatemala; Transbank de Chile; Banco Galicia de
Argentina y Caja Raiz de Peri compartieron con la audiencia su
experiencia, las cuales siendo distintas industrias tienen un factor
coman, han podido innovar y generar politicas de conciliacion.

Aprovechando la instancia, el Centro Trabajo y Familia, hizo un
reconocimiento especial a aquellos lideres que se han destacado
por promover la Responsabilidad Familiar Corporativa y por
comprometerse a instaurarlo en todos los ambitos de sus vidas.
Los homenajeados fueron: Karin Becker y Patricio Millar de
Chile; Belén Moretti y Brenda Puig de Argentina; el Comando
de Personas del Ejército Nacional de la Republica de Colombia;
Claudia Tomasino de El Salvador y Alejandro José Schwank y José
Rodolfo Pérez de Guatemala.

Para finalizar el Encuentro, la directora del Centro Trabajo y Familia,
Maria José Bosch concluyé “debemos tener el convencimiento
de que desde las familias se desarrollan mejores lideres y el
convencimiento de que un lider que concilia trabajo y familia va
a ser mas empatico, colaborador y produciréd mejores resultados.
Cada persona y cada empresa es distinta, pero en todas y cada
una de ellas podemos innovar y generar politicas de conciliacion.
Todo esto para generar una sociedad mas sustentable.”

Hugo Cruz, director ejecutivo centro Humanismo y Empresa y director académico-
UNIS Business School de Guatemala; Patricia Debeljuh, directora del centro
Walmart Trabajo y Familia- IAE Business School de Argentina; Brenda Puig, general
counsel - directora de Asuntos Legales en Walmart Argentina y Sandra Idrovo,
directora de Investigacion- INALDE Business School de Colombia.



BCI RECIBE POR SEGUNDA VEZ

ACREDITACION IFREI DE
RESPONSABILIDAD FAMILIAR

CORPORATIVA

| Centro Trabajo y Familia del ESE Business School de la

Universidad de los Andes hizo nuevamente entrega de la

acreditacion IFREI Accredited Member a BCI, transformando
asi a esta empresa como la segunda del pafs en recibirla por
segunda vez.

La acreditacion IFREl se entrega a aquellas organizaciones que
desarrollan practicas, liderazgos y culturas que fomentan la
conciliacion trabajo, familia y vida personal de sus colaboradores,
en base al modelo de investigacion IFREI 2.0 desarrollado por el
International Center for Work and Family (ICWF) del IESE Business
School de Espafia.

En esta oportunidad, Raimundo Monge, director general del
ESE, destacé el trabajo que ha hecho BCl por fomentar la
Responsabilidad Familiar Corporativa. “Al ser acreditados por
segunda vez consecutiva refleja que esto se ha incorporado
dentro de la cultura de BCl'y sus colaboradores. Los quiero felicitar
porque ustedes son los grandes protagonistas y estos temas no
funcionarfan si no hay un compromiso de primer nivel por parte
de los trabajadores y sus directivos. Los invito a mantener estas
practicas y ser un incentivo para que las demas empresas del pafs
vayan adaptando mejores précticas”, sefialé Monge.

Asi también, la encargada de hacer entrega de la acreditacion
fue la directora ejecutiva del Centro Trabajo y Familia, Maria Paz

Riumalld, quien felicité a los trabajadores y lideres del Banco
BCIl. “Para obtener esta acreditacion, nosotros analizamos el
compromiso de las empresas en impulsar liderazgo, cultura y
politicas de conciliacién que faciliten a las organizaciones la
integracion laboral, personal y familiar de sus trabajadores.
Medimos al BCI a través de una muestra representativa y esta
demuestra que han hecho un trabajo constante y consistente.
Quiero destacar lo bien que lo estan haciendo, ya que hemos
realizado méas de 50 diagndsticos en Chile y estos resultados
fueron impresionantes. Los invito a seguir trabajando y los felicito
por este logro”.

Por su parte, Eugenio Von Chrismar, gerente general de BCI
agradecié al ESE por el reconocimiento. “Nos sentimos muy
contentos de compartir este gran reconocimiento que nuevamente
nos distingue y nos acredita como miembros del IFREI. Como
la mayoria de ustedes sabe, BCl desde sus inicios se ha
caracterizado por poner en el centro de todas nuestras decisiones
a los colaboradores, que es el capital mas importante de nuestra
empresa, buscando ofrecer un trabajo digno, estable y justo con
oportunidades de desarrollo personal, profesional y familiar”,
concluyd Von Chrismar.

La ceremonia finalizé con un café donde los colaboradores del
banco BCI pudieron compartir y ademas se les hizo entrega del
manual de beneficios del Banco.
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Raimundo Monge, director general del ESE Business School; Marfa Cecilia Cifuentes, directora del Centro de Estudios Financieros del ESE; Rodrigo Vergara, investigador
senior, Centro de Estudios Publicos; Rodrigo Valdés, profesor asociado Escuela de Gobierno, Pontificia Universidad Catdlica de Chile; y Felipe Kast, senador por la Araucania.

CENTRO DE ESTUDIOS FINANCIEROS REALIZO SEMINARIO

“; QUE ESPERAR EL 2018 EN
EL MUNDO ECONOMICOY
FINANCIERO?: UN ANO POLITICO"

on el fin de analizar el actual escenario politico y

econémico, con énfasis en lo que sucederd en Chile, el

Centro de Estudios Financieros del ESE Business School de
la Universidad de los Andes, organizo el seminario “;Qué esperar
el 2018 en el mundo econémico y financiero?: Un afio politico”, el
cual cont6 con la participacion de destacadas figuras del mundo
econémico y politico.

El encargado de dar inicio a las exposiciones fue Rodrigo Vergara,
investigador Senior del Centro de Estudios Pdblicos y ex presidente
del Banco Central, quien hizo un andlisis de cémo vendré el
escenario econémico a nivel internacional y nacional, sefialando
que, si bien existe un buen panorama externo, hay ciertos riesgos
que se deben considerar en el sector econémico del pais.

“El FMI y el BIS han estado advirtiendo en el (Gltimo tiempo
sobre los peligros del incremento de la deuda privada en los
paises, explicadas por las bajas tasas de interés y el facil acceso
al financiamiento. En el caso de Chile, también ha sido una
preocupacion. No obstante, el Banco Central en los Gltimos afios

ha sefialado que existen mitigantes que nos hacen pensar que no
es un problema demasiado grave, al menos no en el corto plazo”,
sefiala Vergara.

Sin embargo, a pesar del optimismo que existe en cuanto al
repunte econémico del pais, el economista asegura que esta
recuperacion no se ve como algo facil de sostener en el tiempo.

“Observamos que hubo una fuerte aceleracién en la economia
hacia el tercer trimestre del afio pasado, pero en el cuarto
trimestre comenzé una desaceleracion. Estas son cifras un poco
volatiles, por lo tanto, podemos tener alzas y bajas en los distintos
trimestres. Lo que quiero decir con esto es que la economia
repunté muy fuerte en el tercer trimestre del afio pasado y vamos
a tener cifras relativamente elevadas hasta el segundo trimestre
de este afio. De ahf en adelante mantener esas cifras va a ser mas
diffcil. Insisto en que se requiere mas aumento significativo de la
inversion y la productividad. Afortunadamente estamos teniendo
sefales positivas en materia de inversion y estamos teniendo mas
confianza”, comenta.



Claudio Orrego, Antonio La Calle y Pedro Cubillos.

Ignacio Martin, Javier Silva, Marfa José Bosch, profesora y directora del Centro Trabajo y Familia

del ESE y Rodrigo Angulo.

Juan Pablo Dafiobeitia, Alvaro Pezoa, profesor y director del Centro
de Etica Empresarial del ESE y Alfonso Reutter.

Posteriormente fue el turno de Rodrigo Valdés, profesor asociado
de la Escuela de Gohierno de la PUC y ex ministro de Hacienda,
quien coincidié con Vergara al sefialar que el actual crecimiento
econdémico del pais no es algo que pueda proyectarse en el largo
plazo, para lo cual es fundamental la implementacién de mayores
reformas estructurales.

“Falta un poco méas de carne en la agenda del Gobierno para
retomar mayores tasas de crecimiento. En eso estoy de acuerdo
con Rodrigo Vergara, el piloto automatico de la economia nos va a
servir por un rato no mas”, sefialé Valdés.

Asi también, el ex ministro comenté algunos de los anuncios
que ha estado realizando el actual Gobierno con respecto a una
simplificacién del régimen impositivo, sin embargo, la forma en
cémo es propuesto por el ministro Larrain, piensa que es inviable.
Luego el economista y senador por la Araucania, Felipe Kast,
expuso desde una mirada mas politica, haciendo especial énfasis
en su idea de que “estamos frente a un cambio de ciclo politico”,
el que hace que explique las positivas expectativas econémicas.
No obstante, al igual que los otros expositores, sefiala que este
fenémeno de crecimiento econémico que se esta viviendo solo
Sera por un cierto tiempo.

Ricardo Ramirez, Sebastian Arancibia, Tomds Longueira, Felipe Morandé y Sebastian Valenzuela.

José Ignacio Donoso, Maria Isabel Gatica y Antonio Muzzio.

“Efectivamente estas expectativas adicionales estan ahi porque
se siente un cambio en la politica. Por lo mismo, el plano politico
de hoy genera condiciones para poder hacer reformas que, si
no las hacemos ahora, vamos a tener problemas de quedarnos
estancados en el crecimiento. Los primeros doce meses son
fundamentales”, asegura Kast.

Finalmente, los invitados participaron de un panel moderado por
Nicolas Vergara, en donde realizaron una reflexion econémica en
cuanto a las expectativas y la realidad que se vive en el escenario
econémico interno.
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ACTIVIDADES

CENTRO

GOBIERNO CORPORATIVO
Y SOCIEDAD

CENTRO DE GOBIERNO
CORPORATIVO Y SOCIEDAD

urante el primer semestre del 2018, el Centro de

Gobierno Corporativo y Sociedad del ESE Business

School, que cuenta con el patrocinio de Caldwell
Partners, CMPC y PwC Chile, realizé una serie de actividades
con el fin de cumplir con sus objetivos, entre ellos: contribuir a
la sociedad desde la formacién de los gobiernos corporativos,
posicionar ideas, influir en la opinién puablica y construir
puentes entre lideres empresariales y otros actores claves del
mundo social.

PGC: Programa de Gobierno Corporativo para
Directores de empresas

Creado en el 2001, ya son 28 exitosas versiones del PGC que
se han desarrollado en el ESE, convirtiendo a este programa
como el mas antiguo de Latinoamérica, y en donde han pasado
mas de mil directores y gerentes generales de empresas.

Durante su Gltima versidn, los alumnos que formaron parte del
programa lo calificaron con nota 6,9, lo que, a juicio del director
del Centro de Gobierno Corporativo del ESE, Alfredo Enrione,
“refleja el signo de madurez que ha alcanzado el programa,
en donde estamos aportando valor y la gente se esta llevando
cosas Utiles para aplicar en el dia a dia”.

De esta forma, el PGC tiene como objetivo identificar e
internalizar desde la préctica los roles, herramientas y procesos
claves, como, por ejemplo, cudles son las responsabilidades
claves del director, cémo agregar mas valor desde el Directorio
y como balancear el rol de creacién de valor con el rol de
control, entre otros.

“Disefiado exclusivamente para directores en ejercicio,
el PGC es una experiencia Unica para reflexionar, adquirir
herramientas, e intercambiar experiencias con pares del
mas alto nivel”, sostiene Enrione.



La Transformacion Digital de la Cadena de Valor

George Bailey, director del Digital Supply Chain Institute

El Centro de Gohierno Corporativo y Sociedad del ESE, en conjunto
con The Center for Global Enterprise (CGE), Digital Supply Chain
Institute (DSCI) y Anastasia (compafifa del rubro de la inteligencia
artificial), realizaron el programa “La Transformacion Digital de la
Cadena de Valor”, un taller practico para discutir y aprender de
primera mano de los lideres globales en la Transformacion Digital.

En dos dias los lideres de empresas chilenas se reunieron con
referentes mundiales de transformacion digital a nivel empresarial
y compartieron diferentes experiencias, con el fin de que los
directores y miembros de la alta direccion aprendieran y aplicaran
nuevos conocimientos a su empresa, tales como: desafios actuales
y emergentes en Supply y Operaciones; desafios emergentes para
el CEQ; gestiony captura de la demanda; transformacion digital de
la cadena de valor; entre otros.

“Fue un evento extraordinario, tuvimos expertos de todas partes
del mundo, lideres en sus &reas, en sus empresas, que han estado
protagonizando y liderando procesos de transformacion digital con
equipos gerenciales de empresas de primer nivel como Sodimac,
Cencosud, Finning, Enel y Derco, entre otras”, cuenta Alfredo
Enrione, director del Centro de Gobierno Corporativo.

Alfredo Enrione es reelegido como Chancellor de la
International Academy of Management

El director del Centro de Gohierno Corporativo y Sociedad,
Alfredo Enrione, fue reelegido como Chancellor de la International
Academy of Management. De esta forma, hasta abril del 2019
seguird liderando la organizaciéon académica de management
més antigua del mundo, la cual congrega a un grupo exclusivo de
académicos de la altura de Michael Porter, Peter Drucker y Paul
Samuelson.

Director del Centro de Gobierno Corporativo y
Sociedad fue invitado a evento de la Armada de Chile

El 12 de junio Alfredo Enrione fue invitado por el alto mando de
la Armada de Chile con ocasién de la celebracion de sus 200
afios de historia para exponer sobre “Gobierno Corporativo:
Reflexiones para una Institucién de las Fuerzas Armadas”.
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Presidente mundial de Nestlé es invitado por el
Centro de Gobierno Corporativo y Sociedad

“150 afios de un lider global: un didlogo con el presidente mundial
de Nestlé — Paul Bulcke”, fue el seminario que realizé el centro de
Gobierno Corporativo y Sociedad, con el fin de conocer en detalle
el caso Nestlé a través del actual presidente del directorio, quien
también ocupé el cargo de CEQ entre los afios 2008 y 2018.

“Tuvimos la oportunidad de discutir el Caso Nestlé, con su
protagonista, Paul Bulcke. Aprovechamos de que nos hablara
sobre cémo la compafifa ha enfrentado histéricamente un entorno
competitivo, regulatorio y social muy cambiante. Ademds, nos
presentt los desafios actuales de la compaiifa y los cambios en
temas de gobierno corporativo, estructura y estrategia hacia el
futuro”, sefiala Alfredo Enrione, director del Centro de Gobierno
Corporativo y Sociedad.

A la actividad fueron invitados gerentes generales y presidentes
de algunas de las empresas mas importantes de Chile, quienes
pudieron tener una conversacién uno a uno.

Rodolfo Véliz, gerente general Watts, Paul Bulcke, presidente mudial de Nestlé;
José Guzman, gerente general Agrosuper; Eduardo Antunovic socio principal
Caldwell Partners, Alfredo Enrione, director del Centro de Gobierno Corporativo
y Sociedad.

Pablo Devoto, country manager Nestlé; Alfredo Enrione, director del Centro
de Gobierno Corporativo y Sociedad; Paul Bulcke, presidente mudial de Nestlé;
Ximena Rincén, senadora de la Republica; Renzo Corona, socio principal PwC
Chile; Fernando Bustamante.



PROFESOR ALVARO PEZOA LANZO LIBRO

“FRANCISCO Y LA EMPRESA:
REPENSANDO LA ECONOMIAY

LOS NEGOCIOS™

rancisco y la Empresa: Repensando la Economia y los

Negocios” es el titulo del libro que escribi6 y edité Alvaro

Pezoa B., en conjunto con el Pbro. Cristian Mendoza 0., de la
Pontificia Universita della Santa Croce, el cual fue lanzado en una
ceremonia realizada en el ESE Business School de la Universidad
de los Andes.

Enla ocasion, el director general del ESE, Raimundo Monge, fue el
encargado de dar inicio a la actividad destacando la importancia
que tiene para la Escuela el promover la formacion integral de sus
alumnos y la manera en cémo este libro aporta a esa mision.

“El ESE ha tenido desde sus origenes la preocupacion de
formar empresarios y directivos no solo en los conocimientos y
hahilidades propios del management, sino también, de las virtudes

necesarias para lograr una sélida formacion integral inspirada en
las ensefanzas cristianas y el ideario de la Universidad de los
Andes. En ese sentido aspiramos a formar a los mejores directivos
y personas”, sefald.

Posteriormente, el presidente de la Unién Social de Empresarios,
Ejecutivos y Emprendedores Cristianos (USEC), Ignacio Arteaga,
realiz6 un andlisis del libro, en donde destacé la importancia
que tuvo la visita del Papa Francisco a Chile, marcando un hito
fundamental para la interpretacion de esta obra.

“La visita a Chile del Papa Francisco fue un momento privilegiado,
porque nos ayudé a crear ese clima de encuentro entre el Santo
Padre y los hombres y mujeres de empresas. Ese espacio mental
y espiritual es en el que lef este libro. Hay muchos mensajes
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para quienes participamos del mundo de las empresas y el Papa
Francisco nos dej6 innumerables frases para reflexionar y actuar”,
comento Arteaga.

Asi también, el presidente de la USEC realiz6 una serie de
reflexiones a partir de lo leido en “Francisco y la Empresa:
Repensando la Economia y los Negocios”, en donde sefialé que
el libro permite plantear una serie de reflexiones en relacién a
la forma en cémo mejorar la relacion existente entre el mundo
empresarial y la Iglesia en Chile.

“iCual es nuestro rol en la reconstruccion de la Iglesia en Chile,
iqué vamos a hacer por ella y en ella? En cuanto a los empresarios,
debe haber méas cercania con las personas y reconocernos
miembros activos del pueblo de Dios. Es necesario que nos
esforcemos sinceramente, y me incluyo a mi'y a USEC, para superar
esa mentalidad de elite que el Papa ha sefialado como una causa
importante de los problemas que tiene hoy la Iglesia”, comento.

Luego, el profesor Alvaro Pezoa se dirigié a los asistentes,
agradeciendo al Pbro. Cristian Mendoza, quien fue el que tuvo
la idea original para escribir el libro, asi como también al resto
de los autores que colaboraron en la realizacion de este.

Ademés, Pezoa explicé el principal objetivo de esta obra,
mencionando que “lo que busca finalmente el libro es
profundizar en las ideas que el Papa Francisco tiene sobre la
empresa y la economfa. El Papa siempre nos va interpelando
personalmente a cada hombre y a cada mujer y en este caso a
cada hombre y mujer de empresas en particular.

Por Gltimo, el director del Centro de Etica Empresarial dio
término a la actividad mencionando que “este libro quiere
ser un paso mas de esta Escuela y del Centro para difundir y
esclarecer sobre los contenidos vy la aplicacién de la Doctrina
Social de la Iglesia”.



CENTRO DE REPUTACION CORPORATIVA REALIZO
SEMINARIO

“RECONSTRUYENDO LA
CONFIANZA EN LA EMPRESA”

| Centro de Reputacion Corporativa del ESE Business School

de la Universidad de los Andes, organizd el Seminario

“Reconstruyendo la Confianza en la Empresa”, el cual conté
con la participacion de destacadas figuras del mundo econémico
y politico.

Durante el encuentro, Rupert Younger, director del Centro de
Reputacion Corporativa, Said Business School, Universidad de
Oxford; José Ramén Valente, ministro de Economia, Fomento v
Turismo; Rodrigo Pérez-Mackenna, director en BTG Pactual Chile y
ex Ministro de Vivienda y Urbanismo y Bienes Nacionales; y Pablo

Halpern, director del Centro de Reputacion Corporativa del ESE. )
Andrés Montero, Luis Enrique Alamos, Renzo Corona.

Pablo Halpern, director del Centro de Reputacion Corporativa del ESE; Rodrigo Pérez-Mackenna, director BTG Pactual; José Ramén Valente, Ministro de Economia, Fomento y
Turismo; Raimundo Monge, director general del ESE; y Rupert Younger; director del Centro de Reputacion Corporativa, Said Business School, Universidad de Oxford.
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José Miguel Simian, director académico del ESE; Encarnacion Canalejo, José Guzmén, y Carol Saldias, Fernanda Hurtado y Rafael Mies, profesor titular de la

Alfredo Enrione, profesor y director del Centro Gobierno Corporativo y Saciedad del ESE. Catedra de Capital Humano Coca Cola Andina.
Sergio Salas, Lorena Campos y Francisco Aylwin. Daniel Sansone, Luis Hernén Morales, Cristian Lund y Gonzalo Soffia.
Javier Urmeneta, Luis Andrés Maturana y Fernando Menchaca. Jonathan Callund, Marcos Balmaceda, Rony Jara y Jaime Bazan.
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PROFESOR RAUL LAGOMARSINO

LANZO 3 LIBROS

1. “Breaking The Zero-Sum Game: Transforming societies
through inclusive leadership”.

“Es un libro en el cual yo soy coautor junto con Aldo Boitano y
Erick Shockman e impulsado por el ILA (International Leadership
Asociation). Esta obra se centra en el tema de la inclusion y el
impacto que tiene el liderazgo en este dmbito hacia dentro de
las organizaciones y en la sociedad”, coment6 el profesor Rall
Lagomarsino.

Son 26 capitulos escritos por académicos de América, Asia vy
Africa, pero que no solo se centran en la inclusion laboral, sino
que también hablan de las sociedades que estan en conflicto, la
inclusion en la educacion y en las organizaciones. Todo ello con
el fin Ultimo de dar a conocer cémo los lideres pueden impactar y
crear una sociedad mas inclusiva.

2. “Direccion de Personas: reflexiones practicas sobre el
principal desafio de las empresas”.

Es un texto escrito por Radl Lagomarsino en conjunto con Rafael
Mies, el cual tiene por objetivo ser un apoyo para los cursos de
MBA, AMP y PADE. Puesto que, la l6gica de esta obra es servir
como lectura complementaria a los cursos que imparte el ESE en
los ramos de direccién de personas.

Es decir, aborda los desafios de gestién de talentos en las
organizaciones y el rol de recursos humanos al interior de
las empresas. También, hace referencia a los millenials vy la
“generacion y”, seguido de capitulos dedicados principalmente al
desarrollo de competencias y, muy en especial, al liderazgo. Esto
en cuanto a cémo desarrollar habilidades de liderazgo y el rol que
juega el lider hoy al interior de las organizaciones.

3. “Alinear personas y negocios: 99 respuestas”.

El titulo es bastante auto explicativo y viene a exponer la
dificultad de alinear personas y negocios, centrandose en que el
talento vaya empujando la estrategia y el negocio. Cuestion que,
normalmente, no es algo que sea natural y, es algo que, de hecho,
en las empresas es bastante complejo de conseguir.

“Al contrario del general de los libros directivos que tienen la
|6gica de contestar una o dos preguntas muy profundamente, mi
postura frente a este libro fue contestar muchas preguntas en lo
mas breve posible. Por tanto, lo que hice durante un par de afios
fue anotar preguntas que me salfan tanto dentro como fuera de la
clase, aqui en el ESE, en las consultas que hago en mis empresas
y otras que se me van ocurriendo a mi. Luego tomé las que me
parecieron méas relevantes y las respondi de la manera méas breve
posible y al final de cada capitulo, recomiendo otros libros por si no
quedaron satisfechos y quieren saber mas”, explicé el académico.
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CENTRO DE ESTUDIOS INMOBILIARIOS DIO INICIO
A SU PRIMERA VERSION DEL

MASTER EN DESARROLLO E
INVERSION INMOBILIARIA

on el objetivo de desarrollar la capacidad para planificar,

evaluar y ejecutar proyectos inmobiliarios innovadores y

sustentables, el Centro de Estudios Inmobiliarios del ESE
Business School de la Universidad de los Andes dio inicio a su
primera version del Master en Desarrollo Inmobiliaria (MDI).

En esta primera clase, el director del MDI, José Miguel Simian,
dio la bienvenida a los nuevos alumnos, quienes forman parte de
la primera generacion de este Master, (nico en Chile.

“Creemos que aquiva a haber una gran oportunidad de aprendizaje,
de discusién de problemas de la industria inmobiliaria, de
proyectos y una variedad de temas relacionados con el sector, el
cual ha tomado un vuelo impresionante en los Gltimos afos. Nos
sentimos muy contentos y satisfechos por este nuevo desafio y
queremos agradecerles por la confianza, el interés y animo de
sumarse a este programa”, sefald.

De esta forma, el MDI pretende que sus alumnos conozcan los
principales elementos econdmicos, legales, de gestion y desarrollo

urbano que influyen en la actividad inmobiliaria, asi como también
que aprendan las herramientas econémicas y financieras para
evaluar y valorar inversiones inmobiliarias, que desarrollen la
capacidad de interactuar en equipos de trabajo multidisciplinarios y
que conozcan y discutan con expertos de la industria las principales
tendencias que afectan y afectaran al sector.



FOROS INMOBILIARIOS 2018

on gran éxito de convocatoria se realizaron durante el

2018 los foros inmobiliarios organizados por el centro

de Estudios Inmobiliarios del ESE Business School, cuya
finalidad es discutir sobre temas contingentes, difundir mejores
practicas y tendencias de la industria.

Més de 400 personas participaron en los cuatro primeros foros
realizados antes del cierre de esta revista (son 5 en total), lo que
refleja el trabajo que ha hecho el Centro para poder contribuir al
conacimiento y desarrollo del rubro inmobiliario, y que se volvera
a repetir durante el 2019.

“Inversion Inmobiliaria en Peri — Colombia”

Durante este primer encuentro, expusieron una serie de expertos
del sector inmobiliario, en donde analizaron el actual panorama de
este sector en ambos paises de la region.

El encargado de dar inicio al foro fue Nicolas Cox, director ejecutivo
de CBRE, quien explicd las principales caracteristicas del mercado
inmobiliario en América Latina, destacando los pafses que son méas
atractivos para este tipo de inversion, entre los que se ubican Brasil
y México. Sin embargo, resaltd que también existe un grupo de
pafses emergentes, entre los que se encuentran Per( y Colombia,
los cuales tienen las condiciones necesarias para ser tomados en
cuenta como potenciales lugares para la inversién inmobiliaria.

Asi también, el director ejecutivo de CBRE, sostuvo que existe una
tendencia que se repite en paises latinoamericanos de invertir mas
alla de sus fronteras. “Hay mucha inversion cross border regional,
hay mucha gente de Per( moviendo su capital hacia otros lados,
mucha gente de Chile yendo a Perd o Colombia y mucha gente de
Brasil mirando por primera vez mas alla de su pais”, dijo.

Por otra parte, Eric Rey de Castro, director ejecutivo de FIBRA,
se refirié a las caracteristicas que tiene el mercado inmobiliario
peruano y las razones por las que este pais se ha transformado en
un atractivo destino a la hora de realizar inversiones inmobiliarias.
En ese aspecto, Rey De Castro explicd que uno de los factores
fundamentales que juegan a favor de Per( es la demograffa ya que
tiene una favorable proyeccién de crecimiento.

En tanto, Claudio Chamorro, gerente corporativo de administracion
y finanzas de Parque Arauco , hablé sobre las oportunidades de
inversion que han surgido en Colombia, pafs que se caracteriza
por tener mayor influencia americana y, por lo tanto, segin
Chamorro, una manera completamente distinta de ver el mundo
en comparacion a los otros paises de la region.

“Permisos: Mision Imposible”
Cambios en los planes reguladores, una ciudadania mas
empoderada y falencias en los permisos otorgados, fueron
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algunos de los factores que parte de los expositores atribuyeron
a la dificultad de obtener permisos de construccién en el pafs, y
que fueron expuestos en el segundo Foro Inmobhiliario “Permisos:
Misién Imposible”.

Ivan Poduje, arquitecto y socio de Atisha, explicé como la sociedad
ha ido cambiando. “Generalmente cuando miramos el aumento
de ingreso de las personas o de la economia, nos olvidamos de
que ese aumento tiene también implicancias en un conjunto de
intangibles, como el paisaje, el ruido, la congestién, cosas que
cuando tenfamos un per cépita de US$ 5.000 no eran tema, pero
cuando avanzamos a un per capita de US$ 20.000 si lo son. Este
es el centro del problema”, comento.

En tanto, Agustin Pérez, presidente de la Asaciacion de Directores
de Obra de Chile, cuestiond el nombre del foro ;obtener permisos
es una mision imposible? “El afio pasado a nivel nacional se
otorgaron 156.367 permisos de edificacion -fuente del Minvu-y,
de estos, 146 se encuentran en problemas. Por lo tanto, del total
de permisos que damos como directores de obras municipales,
solo el 0,09% es el que nos hace famosos, por asi decirlo”, sefialé.

Carmen Paz Cruz, por su parte, abogada y asesora en normativa
urbana y de la construccién, sostuvo, que actualmente la ley
que otorga permisos a las empresas inmobiliarias posee una

serie de falencias, entre las que se destacan el no existir plazos
ni fechas ciertas para la interposicion de recursos, lo que genera
que constantemente se esté en una incertidumbre en cuanto al
desarrollo de proyectos.

Finalmente, Charles Holmes, director de Holmes & Amaral, se
refirié al rol que ha tenido la Contralorfa General de la Republica
en estas materias, comentando que es su funcién pronunciarse
sobre la legalidad de los instrumentos de planificacion y los
seguira haciendo en la medida que los planes reguladores fijen
normas urbanisticas no permitidas en el marco regulatorio y
regulando materias fuera de su competencia. A la fecha ya suman
mas de 500 dictamenes de la Contraloria objetando disposiciones
de los Planes Reguladores Comunales.

“Inversion en Activos Inmobiliarios: ;Qué Oportunidades
Surgen en 2018?”

Una revision de la inversidn en activos inmobiliarios en Chile y un
analisis de perspectivas de las distintas clases de activos fueron
parte de los temas que se tocaron en el tercer foro.

Para comenzar, César Barros, socio de ProAsset, se refirié a los
retornos y estructuracion de los fondos inmobiliarios, haciendo
una radiografia de la industria entorno a los capitales de inversién
del sector. Explicé lo que significan esta clase de fondos, los tipos



que existen, sus retornos esperados, asi como también quiénes
son los actores relevantes que actualmente estan invirtiendo en
activos inmobiliarios, destacando que corresponden a compafias
de seguros, dineros publicos y family office.

Posteriormente, Juan Pablo Restini, director de proyectos
comerciales y nuevos negocios de ATP Desarrollo + Gestion
Inmobiliaria, expuso sobre las amenazas del sector de activos
comerciales y oportunidades que se generan tanto por los cambios
tecnolégicos como sociodemograficos.

Por dltimo, Enrique Ovalle, director de Bodenor Flexcenter,
hablé sobre los centros de distribucién y bodegaje, destacando
que, dentro de la inversién inmobiliaria, la renta es el tipo de
inversion de menor riesgo y retorno al mismo tiempo, por lo que
se distingue del resto por ser un segmento de renta conformado
mayoritariamente por inversionistas institucionales.

“Nuevas tendencias en desarrollos habitacionales
millenials, centennials, multifamily... ;como saber para
donde se mueve la demanda?

El encargado de dar inicio a la actividad fue el director del Centro
de Estudios Inmobiliarios, José Miguel Simian, quien se refirié
al actual ciclo inmobiliario, cémo se ha comportado y qué se
espera para los préximos meses. Asimismo, revis6 los principales
indicadores del mercado habitacional que muestran un importante

aumento en el precio de las viviendas y como los aumentos en sus
valores se desacoplan respecto del PIB per cépita de Chile y el
indice Real de Remuneraciones que publica el INE. Las variaciones
en los Gltimos dos afios han sido notoriamente mas importantes
para los valores de venta que de arriendo de viviendas, en donde
a su juicio hay una tendencia que es importante de considerar.

En tanto, Isabel Palma, gerente comercial de Inmobiliaria FG,
expuso sobre las tendencias en el desarrollo habitacional y cémo
la tecnologfa esta afectando a la industria debido a los cambios
socioculturales que han estado ocurriendo.

Luego, Andrés Pardo, socio fundador de Andrés Pardo Consultores
y especialista en diagnéstico, entrenamiento y hunting de equipos
de ventas inmobiliarias; centré su presentacion en cémo formar
equipos de ventas creadores (y no destructores) de valor, en
donde sostuvo que se debe hacer un cambio de paradigma en el
modelo de compras, asi como tener en cuenta la manera en que
los distinos clientes se comportan en el mercado.

Finalmente, Raimundo Cruzat, gerente general de Echeverria
Izquierdo Inmobiliaria e Inversiones S.A, comenz6 su exposicion
sefialando los cambios demogréficos y socioculturales, las
restriccionesdel rubroy elaumento del costo de la construccion,
para resaltar la necesidad de una mayor innovacién en la
industria.

ENEL ESE
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JOSE MIGUEL SIMIAN PARTICIPO EN
EXPOSICION REAL STATE

or segundo afio consecutivo se realizé en Chile el principal

evento de negocios e inversiones inmobiliarias de

Latinoamérica, Real Estate 2018, el cual se llev a cabo en
julio en el Centro de Convenciones & Eventos CasaPiedra.

En el encuentro, se desarrollé el Congreso de Desarrollos e
Inversiones Inmobiliarias, en donde varios referentes del sector
brindaron su vision estratégica sobre la actualidad y las tendencias
del negocio inmobiliario tanto a nivel nacional como regional.

Por su parte, el director del Centro de Estudios Inmabiliarios, José
Miguel Simian, fue invitado como moderador y como expositor de
dos paneles de conversacion, los cuales estaban compuestos por
expertos en la materia y tenfan como objetivo discutir sobre el
escenario actual de la industria inmobiliaria.

“Mas de lamitad de las comunas del Gran Santiago han congelado
sus permisos, bajado alturas o reducido su constructibilidad. La
lentitud y dificultades con los permisos de edificacion limitan
también la capacidad de la oferta inmobiliaria de reaccionar a
la creciente demanda e interés de los hogares de vivir en zonas
urbanas céntricas y consolidadas”, comento.

Ademas, agreg6 que en el Gltimo tiempo se ha visto una
continua alza en los precios de vivienda versus la evolucion de
los salarios, dado que desde 2010 a la fecha, los salarios reales
han subido 20% y los precios de compra de viviendas casi 100%
y los de arriendo casi 60%.



Eric Parrado, profesor del &rea de Finanzas del ESE.

INCORPORACIONES

Natalia Yankovic, profesora de Gestién de Operaciones del ESE.

NUEVOS PROFESORES EN EL ESE

ERIC PARRADO

Tras cuatro afios a cargo de la Superintendencia de Bancos e
Instituciones Financieras, Eric Parrado se integré al ESE Business
School de la Universidad de los Andes como profesor en el drea
de Finanzas.

Parrado es Ingeniero Comercial de la Universidad de Chile vy
Ph.D. en Economfa de la Universidad de Nueva York, USA. Entre
marzo del 2014 hasta mayo recién pasado fue Superintendente de
Bancos e Instituciones Financieras.

Anteriormente, se desempefié como consultor del Fondo Monetario
Internacional (FMI), del Banco Mundial y del Banco Interamericano
de Desarrollo, como también de algunos gobiernos, bancos
centrales y empresas en asuntos financieros internacionales,
gestion de activos y politica monetaria. También, tuvo un rol
importante como Coordinador de Finanzas Internacionales del
Ministerio de Hacienda en la gestién de los fondos soberanos
chilenos y durante varios afios fue profesor de la Universidad
Adolfo Ibafiez, economista del FMI 'y del Banco Central de Chile.

En esta nueva etapa laboral, se reintegra a la docencia y a
la investigacion en el ESE Business School y, ademas, se
desempefiara como profesor visitante de la Blavatnik School of
Government de la Universidad de Oxford y de la School of Public
Policy de la Central European University.

NATALIA YANKOVIC

Natalia Yankovic se integrd como profesora de Gestién de
Operaciones del ESE.

Yankovic es Ph.D. in Decision, Risk and Operations, Columbia
University, USA. Actualmente, realiza consultorias en el sector de
la salud y pertenece al CRHIM center for research in health and
innovation management IESE.

Ademaés, realiza consultorias en planificacién, gestion de
inventario y estrategia de operaciones en empresas. También,
es Instructora Reykjavik University, MBA: Core operations
management & supply chain.

Anteriormente se desempefid como profesora asistente del
IESE Business School, Universidad de Navarra y cuenta con
una amplia experiencia en programas open como también en
in-company (Novartis, Amgen, Telefénica, Henkel, entre otros).
Fue instructora del departamento de Ingenieria Industrial
Universidad de Chile, directora de INEQ center for excellence
in operations IESE y evaluadora del premio Industrial Excellence
Award en Espaha.

ENEL ESE
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FAMILIA PUIG INAUGURO

SALA DE ESTUDIOS EN EL ESE
BUSINESS SCHOOL

on el objetivo de crear lazos y estar presentes como

empresa, la firma dedicada a los negocios de perfumeria

y moda, Familia Puig, inaugurd una sala con su nombre en
el ESE Business School, con el fin de que los alumnos se puedan
reunir a hacer trabajos y a estudiar.

En la oportunidad, el director general del ESE, Raimundo Monge,
agradecié a la familia por el gesto y recalcé la importancia e
influencia de esta firma tanto en Chile como en el mundo.

“Para nosotros es muy importante contar con empresarios
distinguidos que nos vayan dando pauta de las necesidades,

inquietudes y respuestas de hacia dénde van las tendencias desde
el mundo de los negocios. Queremos agradecer a la Familia Puig,
una empresa multi global que Ileva funcionando 104 afios y con
presencia en distintos mercados por este acto de generosidad con
el ESE”, afiadid.

Por su parte, el director general de la filial en Chile, Cristobal
Flores, comentd que como empresa estaban muy interesados de
estar presentes y de formar vinculos con esta escuela de negocios.

En la ceremonia, el Capellan Enrique Colom, procedié a realizar
una bendicion de la sala.



ENEL ESE

SEMINARIO
INTERNACIONAL

PROGRAMAS
REGULARES

del programa, el profesor Alvaro Pezoa, y las coordinadoras
Cristina Gisla y Verdnica Farfas, quienes participaron de distintas
sesiones de digitalizacion, innovacion, emprendimiento y
networking, ademas de conferencias y anélisis de casos junto a
profesores del IESE Business School.

Por otro lado, los alumnos se reunieron con Raul Lucas, CEO de
Idneo, empresa de servicios de ingenierfa especializada en el
disefio, desarrollo y fabricacién de productos de valor agregado.
Idneo funciona desde la definicién misma del concepto hasta la

— ‘ . A validacion del producto. Ademas, los estudiantes conocieron las
F ' instalaciones de la compaiifa Idneo.

Cabe destacar que el EMBA del ESE entrega un gran aporte
de conocimientos tedricos sobre el mundo de la empresa, y
su aterrizaje a través del enfoque aplicado y del método del
caso, alcanza su real dimensién cuando se complementa con
el desarrollo de las capacidades personales que permite a los
participantes involucrarse, e involucrar a otros en un trabajo
Los alumnos viajaron a este encuentro acompafados del director conjunto, para conseguir las metas propuestas.

Los alumnos del Executive MBA del ESE, de la generacion
semanal e intensiva 2017, asistieron al Seminario Internacional
en el [ESE de Barcelona, el cual se desarrollé entre el 22 y 25 de
mayo.

Los alumnos del programa Advanced
Management Program (AMP) generacion
2017 y 2018, participaron del Seminario
Internacional en el IESE de Barcelona entre el
2y 6 de julio.

En esta oportunidad participaron de distintas
conferencias y analisis de casos junto a
profesores del IESE Business School. Durante

su estadfa, tuvieron sesiones de digitalizacion, r
emprendimiento, innovacién y creatividad. Y, ‘
ademés, visitaron la vifia Codorniu en donde I

conocieron el funcionamiento de la empresa y
recorrieron sus instalaciones.

El AMP del ESE esta dirigido a gerentes de &rea de grandes El programa les entrega a los alumnos un gran aporte de
empresas, con vasta experiencia en el cargo, quienes, dada su conocimientos tedricos sobre el mundo de la empresa, y su
responsabilidad, requieren una vision amplia de la empresa. aterrizaje a través del enfoque aplicado y del método del caso.
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MBA DEL ESE BUSINESS SCHOOL DESTACA EN
RANKING QS GLOBAL

on el objetivo de revelar cuéles son las escuelas de

negocios mas prestigiosas del mundo para cursar un MBA,

la consultora britanica QS (Quacquarelli Symonds) elabord
un nuevo ranking de programas ejecutivos llamado “QS Global
EMBA 2018". En esta oportunidad, el ESE se posicioné dentro de
las 100 mejores escuelas del mundo y cuarta de Latinoamérica.

Este ranking analizd las principales variables que se cuestionan
los candidatos a la hora de elegir estudiar un MBA, tales como:
la reputacion del empleador; la formacién en liderazgo; el perfil
ejecutivo; el desarrollo y la diversidad.

En la medicion del atributo “Executive Profile”, el que analiza el
promedio de experiencia laboral a nivel gerencial y el porcentaje de
alumnos que se hayan desempefiado en cargos de alta direccion,
el MBA del ESE se destaca por obtener el maximo puntaje, 100
sobre 100, logrando la posicién ndmero uno del mundo.

También, en cuanto al “Career Outcomes”, el cual mide el aumento
salarial y ascenso laboral a los 12 meses de haber cursado un
MBA, el ESE obtuvo 90 puntos de 100.

Por otro lado, la Escuela en la categoria “Diversity” alcanza un
excelente puntaje, 80 puntos de 90, liderando entre las escuelas
chilenas en estas tres categorias antes mencionadas y alcanzado
el segundo lugar a nivel internacional.

“Estamos muy contentos con los resultados que obtuvo el
MBA, sin duda es un reconocimiento al trabajo bien hecho por
nuestros profesores y por todo el equipo que compone nuestra
Escuela. Esta posicion nos motiva a seguir perfeccionandonos
para entregarles a nuestros alumnos un programa de excelencia
que les permita crecer en su carrera profesional”, sefialé el
director Executive MBA, Alvaro Pezoa.



NOVEDADES
NUEVA PAGINA WEB

Con el fin de renovar y actualizar la plataforma online del ESE,
se inaugurd la nueva pagina web de la Escuela de Negocios. El
sitio busca hacer un llamado a la accién a todos quienes estan
en busca de programas orientados a la Alta Direccion para que
opten por el ESE como su casa de estudios.

ENEL ESE

En la nueva pagina se ha hecho especial énfasis en destacar los
nueve Centros de Investigacién, y areas de interés, ademas de
generar un mejor canal de comunicacién para la divulgacion de
noticias, estudios, actividades, agendas y programas.
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NUEVA CAFETERIA S-CAFE

Con el fin de crear un lugar de encuentro, trabajo y recreacion
entre alumnos, egresados y profesores, el ESE Business School
de la Universidad de los Andes inauguré su nueva cafeteria.

Este nuevo espacio busca, ser un lugar en donde quienes visiten
el ESE puedan disfrutar de un buen café, ademas de otros
productos, y al mismo tiempo trabajar, estudiar, asi como también
compartir con el resto de sus compafieros y académicos.

En la oportunidad, el director general del ESE Business School,
Raimundo Monge, agradecié la presencia de autoridades,
alumnos, egresados y funcionarios del ESE en esta ceremonia.

“La idea de esta cafeteria es generar un espacio de encuentro
para conversar, tomarse un café y estar en un ambiente agradable.
También, con esta iniciativa queremos integrar mas alin a nuestra
comunidad de egresados y esperamos que aprovechen este lugar
para trabajar y compartir”, afiadié.

Ademas, los arquitectos del proyecto Julian Elorrieta e Ignacio
Mas, comentaron que “el encargo consistia en generar una
cafeteria que invitara a permanecer, a un cambio de ritmo, desafio
que genera un inmediato contraste al considerar los espacios
comunes monumentales del edificio, los cuales fueron pensados
para el transito y no para acoger. Se propone entonces un nuevo
espacio que, siendo un lugar de encuentro comun del edificio,
con las mismas dimensiones originales, genera un quiebre en
su atmésfera. Un lugar de destino y no de transito, tanto en su
ubicacion como en su escala”.

Concurso “ponle nombre a la cafeteria”

La Asociacién de Egresados del ESE Business School realiz6 un
concurso con los egresados del ESE para que pensaran en el
mejor nombre para la nueva cafeterfa de la Escuela.

Luego de una peleada votacion, la ganadora fue la egresada
del programa AMP (2012), Soledad Neumann, quien propuso el
nombre “S-Café"” y recibié como premio una noche de alojamiento
para dos personas en el Hotel Santa Cruz.
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DIVERSIDAD EN LOS
DIRECTORIOS CHILENOS:

UNA MIRADA AL IGPA




DESDE LA ACADEMIA

IT'| os directorios de hoy cumplen un
rol esencial en potenciar la capacidad
del CEO para analizar el entorno,
identificar tendencias, oportunidades y
riesgos estratégicos?.

| gobierno corporativo es responsable de dirigir la empresa, alcanzar los objetivos

y proteger la sostenibilidad del valor para los accionistas. Hoy la tarea parece

mas dificil porque el entorno presenta altos niveles de volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigtiedad (VUCA en la sigla en inglés). Los cambios disruptivos en la
sociedad, la tecnologfa y la regulacion exigen de las empresas una enorme capacidad de
leer, interpretar y adaptarse a toda velocidad.

Alfredo Enrione

Ph.D., IESE, Universidad de Navarra. Director
del Centro Gobierno Corporativo y Sociedad.

aenrione.ese@uandes.cl ) ) ) ) ) )
En este sentido, los directorios de hoy cumplen un rol esencial en potenciar la capacidad del

CEO para analizar el entorno, identificar tendencias, oportunidades y riesgos estratégicos.
Explorar escenarios alternativos y cuestionar paradigmas. Al final del dia los directores y
los CEO son de perfiles diferentes, con experiencias en posiciones, mercados e industrias
diversas jo no?.

Hoy en dfa, los directores tienen en promedio 60 afios, 7 afios mas que el promedio de edad
de los CEO. Asf, mientras que los directores tienen una mochila cargada de experiencias,
los gerentes generales ofrecen ideas mas modernas e innovadoras. Respecto a las
mujeres, es mas probable que ellas participen en directorios que en el cargo de CEQ. Por
otro lado, el ser gerente general se asocia positivamente a tener un postgrado (magister
y/o doctorado), siendo posible pensar que ellos aportan con conocimientos técnicos,

Catalina Berner

Socidloga, Pontificia Universidad Catolica
de Chile.

cberner.ese@uandes.cl
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mientras que los directores contribuyen con otra perspectiva tras
ya haber tenido puestos gerenciales anteriormente.

Hoy la academia, la prensa especializada y hasta la politica
abogan por una mayor diversidad e inclusién en las empresas.
En especial en las posiciones de alta direccion, incluyendo por
cierto el directorio. jHasta donde Chile ha avanzado en materia de
diversidad en los directorios? jVamos en la direccién correcta? jA
qué velocidad nos movemos?.

Con el fin de explorar estas preguntas, compartimos aqui los
primeros resultados de un proyecto del Centro de Gobierno
Corporativo y Sociedad donde estamos construyendo una base
de datos histérica de los
directorios chilenos que nos
permita entender el estado vy
evolucién de este 6rgano clave
en el gobierno empresarial.
Miraremos aqui el estado de
la diversidad en las empresas
del IGPA.

Muestra: 571 directores
agrupados en 86 directorios
de empresas IGPA.

Datos: Obtenidos de la
CMF, memorias anuales y
otros sitios web.

LA PRESENCIA FEMENINA

Aun cuando todavia no se haya demostrado la relacion causal de
la presencia femenina en variables como rentabilidad, abunda
evidencia de su impacto en otras dimensiones. Sabemos que la
participacion de mujeres mejora la calidad del didlogo, aporta
visiones distintas, aumenta las tareas de monitoreo, genera
un trabajo mas ordenado e influye en un cambio positivo en la
conducta y el ambiente dentro del directorio (Dhir, 2015). Ademas
de impactar en la calidad del trabajo en equipo, sabemos que al
menos la mitad de los empleados, los clientes y los votantes son
también mujeres. En este sentido se ha construido un consenso
social sobre la necesidad de incorporar la vision femenina a los
directorios, en pos de que exista mayor representatividad, visiones
e interpretaciones del entorno.

iComo estamos en Chile? ;Como se compara esto con el
resto del mundo?

Actualmente, hay 36 mujeres que representan el 6,2% del
total de los directores. Ellas tienen en promedio 55 afios, 5
menos que la edad promedio de los hombres, diferencia que es
estadisticamente significativa. Desde la mirada de las compaififas,
de las 86 empresas consideradas, casi 4 de cada 10 empresas
(36,6%) ha decidido incorporar al menos una visién femenina a la
discusion de gobierno corporativo.

En términos comparados, en el 2016, de las 100 empresas mas
grandes de Latinoamérica solo el 6,4% de los directores eran
mujer. Dos afios después, la cifra de presencia femenina en
las empresas chilenas que pertenecen al IGPA actualmente es
levemente menor (6,2%). Este dato de baja presencia femenina
coincide con investigaciones entre naciones, en donde se ve que
Chile es uno de los pafses con menor proporcién de mujeres en
puestos directivos en comparacion con Brasil, Colombia, Estados
Unidos, Espafia, Francia, Australia, Suecia y Noruega, entre otros
(Deloitte, 2017; Catalyst, 2017).

Ahora bien, jcuél serfa la participacion femenina recomendable en
nuestro pais? La literatura indica que debe haber una masa critica,
de al menos 2 mujeres por directorio, para que exista un cambio
positivo en las dindmicas de gobierno corporativo (Kramaric and
Miletic, 2017; Joecks, Pull & Vetter, 2013). Considerando esta
situacion ideal -y bajo el supuesto de que los directorios estan
compuestos por 7 personas- las mujeres deberfan representar al
menos el 28,5% del total de directores.

Malas noticias: hoy en dia la tasa de mujeres no es ni la cuarta
parte de la presencia femenina de un escenario ideal. Ademas, a
fines del 2017 el 7,6% de los directores en Chile eran mujeres y
esta cifra ha disminuido en 1,4 puntos porcentuales a la fecha,
mientras que la presencia masculina y predominante, sigue en
aumento (ver gréfico 1).

Grafico 1: Composicion de directorios segin género 2017-2018
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En conclusion, se puede apreciar que nuestro pais esta al debe
en la diversidad de género en los directorios de empresas. Hoy
en dfa, Chile es un pafs con baja presencia de mujeres en cargos
directivos, y a pesar del paso de los afos, no se ha visto un
aumento de voces femeninas.



LOS EXTRANJEROS
Los directores tienen distintas formas de dar valor a la

organizacién, como generando canales de informacién,
contactos, conocimientos y consejos (Pfeffer & Salancik, 1978).
En este sentido, directorios homogéneos corren el riesgo de ser
redundantes en el tipo de valor que otorgan, dada la similitud de
informacion y visiones.

La presencia de directores con nacionalidades distintas aumenta
la heterogeneidad, pues poseen una formacién académica distinta
lo que puede ser valioso y refrescante para un directorio. Ademds,
estas personas pueden transferir conocimientos y buenas practicas
desde sus pafses de origen, considerando que ellos provienen de
sistemas politicos y mercados distintos al chileno. La capacidad
de asesoramiento es otra contribucién dado que ellos poseen un
conocimiento de primera fuente sobre los mercados de su regién
como leyes, regulaciones, proveedores o mercados financieros.
De esta manera, la presencia de estos directores puede fomentar
negocios en otros paises, dada las conexiones con circulos
empresariales, sociales y/o politicos locales, lo que a su vez,
puede generar legitimidad y confianza para los accionistas. Asf,
los directores extranjeros son un potencial aporte para cualquier
directorio que desea incorporar nuevas perspectivas, practicas,
redes de contactos y negocios a nivel global.

En Chile, del total de directores considerados en nuestra muestra,
el 13,1% son extranjeros que provienen mayoritariamente de
Europa, seguido por Latinoamérica, y en una menor proporcién de
América del Norte y Asia.

Desde diciembre del 2017 hasta hoy, la proporcion de extranjeros
aument6 de 11,7% a 13,1% v del total de directores que ingresaron
durante el 2018, 1 de cada 4 fue extranjero. Es probable que este
aumento esté correlacionado con los cambios en el control de
propiedad de ciertas empresas que han aumentado su capital
extranjero.

¢Vamos en la direccidn correcta? ;y si nos comparamos
con otros paises?

Es dificil definir una “tasa ideal” de presencia extranjera
en los directorios. Sin embargo, investigaciones muestran
que, por ejemplo en Estados Unidos, de las 1279 empresas
con alta presencia bursatil (pertenecientes al S&P1500),
aproximadamente el 30% de ellas cuenta con la participacion
de al menos 1 director extranjero en su directorio en el 2014
(Thams et al., 2018). Para el caso de Chile, actualmente de
las 86 empresas consideradas, el 26,7% de ellas estén
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compuestas por al menos 1 director de distinta nacionalidad.
Si bien los datos no son directamente comparables -dada la
diferencia temporal y las muestras- se intuye que la proporcion
de directores extranjeros en Chile es similar a la de Estados
Unidos. Por esto, es posible pensar que como pafs vamos en
camino correcto, sobre todo considerando que durante los
altimos meses, ha habido una creciente insercion de directores
extranjeros en los directorios IGPA.

PRESENCIA DE MUJERES Y EXTRANJEROS

Del total de directores, hay mas extranjeros que mujeres y en
comparacion con el afio pasado, disminuyd la presencia femenina
y aumentd la de los extranjeros. Ahora bien, se puede ver que
las empresas IPSA -cuyas acciones tienen una mayor presencia
bursatil- tienden a incorporar a mas mujeres y a mas extranjeros a
sus directorios. Esto se ve reflejado en la tabla 1, ya que del total
de mujeres directoras, la mayoria de ellas participan en empresas
IPSA. Lo mismo sucede con los extranjeros, pues del total de ellos,
el 85,5% se encuentra en puestos directivos de empresas IPSA 'y
s6lo el 15,5% en alguna compaiiia IGPA que no es considerada
en las IPSA. Esta diferencia, jserd porque las empresas IPSA han
tenido cambios en su estructura de propiedad? ;0 serd porque son
empresas mas visibles?.

TABLA 1: PRESENCIA FEMENINA Y EXTRANJERA SEGUN
PRESENCIA BURSATIL DE LA EMPRESA

Mujeres Extranjeros
Empresas del IPSA 58,3% 85,5%
Empresas del IGPA no 41,7% 15,5%
consideradas en el IPSA
Total 100% 100%

N vélido = 581

ROLES DE MUJERES Y EXTRANJEROS

Actualmente ninguna mujer participa en un directorio con el
cargo de presidente. Sin embargo, 5 de las 36 directoras mujeres
ejercen el cargo de vicepresidente. Diferente es el caso de los
extranjeros, pues de ellos, 7 son presidentes del directorio y 5
son vicepresidentes de un total 76 personas. Esta realidad es
esperable para el caso de aquellas empresas que tienen como
controlador a una empresa internacional. Paralelamente, si
se piensa en la independencia de los directores, 1 de cada 3
directoras mujeres ejerce como independiente, mientras que
para los hombres la tasa disminuye, pues 1 de cada 5 extranjeros
trabaja como independiente (ver tabla 2).

TABLA 2: ROLES DE LAS MUJERES Y EXTRANJEROS DENTRO DE
DIRECTORIOS

Mujeres Extranjeros
% de presidencia del
Directorio 0% 9.2%
% de directores
independientes 333% 19,7%

N vélido = 581

CARRERAS PROFESIONALES, POSTGRADOS Y CASAS DE
ESTUDIO

iPor qué es importante que haya diversas profesiones? ;Son
las profesiones un lente paradigmatico que importa? ;Y qué
estudiaron los directores de empresas? ;jEn donde lo hicieron?
iPoseen postgrados?.

El 4,1% de los directores no tiene educacion superior, lo
que corresponde a 24 personas que Son empresarios sin un
titulo profesional universitario, buena parte de los cuales son
considerados como “self-made man” dado su éxito y carécter de
director controlador en empresas. Por otro lado, la mayorfa de los
directores tiene el grado académico de pregrado o licenciatura y
el 38,1% tiene un postgrado, siendo mas comin los magister que
los doctorados (ver tabla 3).

TABLA 3: MAXIMO NIVEL EDUCATIVO ALCANZADO

Directores

Sin educacién superior 4,1%
Licenciatura 1,5%
Pregrado 56,3%
Magister 33,6%
Doctorado 4.5%
Total 100%
N vélido = 581

No cabe duda de que la profesion de los directores esta
dominada por lo cuantitativo: 4 de cada 5 directores es
ingeniero comercial, ingeniero civil o abogado. Otras
profesiones menos comunes en los directorios son medicina,
contabilidad-auditoria y agronomia. Las carreras de las ciencias
sociales, como psicologia, periodismo e historia son las menos
populares entre los directores de empresas (ver grafico 2).



GRAFICO 2: PROFESIONES DE LOS DIRECTORES

Ingenieria Comercial
Ingenierfa Civil
Derecho
Sin estudios (empresario) I 4,1%
Médico NN 36%
Contabilidad y Auditoria S 2,4%
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Arquitectura B 0,9%
Carreras Militares o Navales B 0,9%
0,3%
0.3%
0.3%
0.3%
0.3%
. 24%

Historia
Licenciatura en matematicas

Publicidad
Psicologfa
Otros

1
1
Periodismo I
1
1

I 36,7%
T 29,3%
I 16,0%

Si se analizan los estudios de pregrado segln género se puede
ver que hay una mayor proporcion de mujeres con una formacion
académica distinta a las carreras de ingenieria comercial,
ingenierfa civil y derecho, en comparacion con los hombres. Asi, se
podria pensar intuitivamente que las mujeres estarfan aportando
una visién distinta en términos tedricos y técnicos, siendo esto un
beneficio de la diversidad de género (ver tabla 4).

TABLA 4: CARRERAS MAYORITARIAS SEGUN GENERO

Hombres Mujeres
% de ingenieros 36,5% 38,9%
comerciales y carreras
relacionadas
% de ingenieros civiles y 29,5% 25%
carreras relacionadas
% de abogados 16,1% 13.9%
% directores con otros 17.8% 22,2%
estudios
TOTAL 100% 100%
N vélido = 581

Del total de los directores, el 83,4% estudié en Chile y el 16,5%
en otro pafs. En relacion al primer grupo, 2 de cada 3 directores
estudiaron en la Pontificia Universidad Catélica (40,7%) o en la
Universidad de Chile (24,5%). En este sentido, jcoémo calificar el
status de diversidad si gran proporcion viene de 3 carreras y 2
universidades?.

Considerando a quienes tienen un magister, también se puede ver
una clara preferencia hacia estudios asociados a los negocios:
la gran mayorfa estudié un MBA (55,8%), el 12,7% un magister
en economia y un 6,6% magister en finanzas (ver gréfico 3).
No obstante, en relacién a dénde decidieron estudiar, el 53%
escogid una universidad de Estados Unidos. De hecho, la primera
preferencia fue la Universidad de Chicago y la segunda, la
Pontificia Universidad Catélica de Chile.
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GRAFICO 3: MAGISTER DE LOS DIRECTORES

Asociado al derecho N 10,3%
Asociado a las ¢s naturales e ingenierfa I 8,0%
Fianzas N 6,6%
Asociado a las ¢s sociales y humanidades B 3,7%
Asociado a la gestion  H1,4%
Asociado a las artes M 0,9%
Marketing I 0,5%

MBA - 55,9%
Economia N 12,7%

Por altimo, enrelacion a los 25 directores que poseen un doctorado,
el 57,9% son doctores en economia, el 15,8% doctor en algin
area del derecho y esta misma proporcién, posee un doctorado
en alguna area de las ciencias naturales e ingenierfa. Todos estos
directores con PhD. decidieron realizar sus estudios fuera del pafs.
Especificamente, el 65% de ellos opté por estudiar en Estados
Unidos, siendo el MIT la universidad méas popular.

(PERFILES ADECUADOS PARA EL ENTORNO CAMBIANTE
Y COMPLEJO? ;HAY DIVERSIDAD?

Si se mira la composicion de los directorios como una gran
fotografia, se puede decir que hoy en dia la edad promedio de
los directores es de 60 afios y el 68% tiene entre 51 y 70 afios
(ver gréfico 4). Las mujeres son el 6,2% del total de directores
de las empresas IGPA y los extranjeros corresponden al 13,1%.
En términos educativos, el 85% estudié ingenieria comercial,
ingenierfa civil o derecho y en relacién a quienes tienen un
postgrado, el 55,8% tiene un MBA.

GRAFICO 4: DISTRIBUCION DE LA EDAD

—
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La perspectiva predominante en los directorios proviene hoy en dfa
de hombres, chilenos, con una formacién orientada principalmente
a los negocios y educados basicamente en dos universidades del
pais. Este perfil en si mismo es un aporte, sin embargo, cuando
todas las visiones provienen de éste, existe un riesgo que se
podria convertir en una debilidad competitiva.

Afios atras, la homogeneidad posefa grandes ventajas, pues en la
medida en que las personas son mas similares entre ellas, es mas
probable que exista un buen ambiente, menos roces y una rapida
toma de decision al interior del directorio. No obstante, esta
composicion en la actualidad podria generar peores resultados
dado el contexto cambiante y complejo que requiere un mayor
analisis.

Lamentablemente, los 6rganos de gobierno corporativo no
parecen evolucionar a la misma velocidad que la sociedad. Este
afio cambiaron 73 asientos directivos, aunque sélo llegaron 48
caras nuevas. A esta tasa de renovacion (y suponiendo que traen
visiones de verdad diferentes) las ideas dominantes cambiaran en
13 afios, ino serd mucho?

iEs factible esperar pasivamente a que los controladores
fomenten la diversidad en los directorios? ;Tiene que ser una
iniciativa importada de otros paises? ;Debemos esperar a que los
gobiernos corporativos se vean regulados por una ley de cuotas?
Abrirse a la diversidad no es una actividad costosa en términos
monetarios ni legales, pero se requiere de voluntad y de caras
nuevas para generar diversidad al interior de directorios, en pos
de lograr la capacidad adaptativa que se requiere.
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I Para que un distrito evolucione
hacia un cluster, es necesario que se
agreguen factores adicionales, tales

como innovacion, emprendimiento y
rebalse tecnoldgicoll.

s indudable que la economia chilena ha venido perdiendo dinamismo, y como

consecuencia de ello mucho se habla de la necesidad de lograr un nuevo impulso

en el desarrollo productivo del pafs. Y, generalmente, cuando se habla de desarrollo
productivo, se piensa en la necesidad de crear cldster, término que fue popularizado por
Michael Porter en 1990 en su libro “The competitive advantage of Nations”.

;Qué es realmente un clister?

Porter definia a los clisteres como concentraciones de empresas e industrias
interconectadas en un campo en particular, que permiten aumentar su competitividad
precisamente por ser parte de ese campo, poniendo como ejemplo una gran variedad de
clasteres en el mundo en industrias como la automotriz, tecnolégicas, quimicas, turismo,
petréleo y gas, minerfa, etc.

En general las concentraciones territoriales de una actividad empresarial suelen recibir el
nombre genérico de clister, si bien en el estricto rigor no lo son.

En primer lugar, podemos encontrar la aglomeracion regional que se origina por razones
fisicas, tales como permisos para operar una industria, acceso a materias primas, clientes,
puertos, carreteras, etc. Una aglomeracion industrial puede evolucionar hacia un Distrito
Industrial, cuya diferencia con la aglomeracién industrial es que comienzan a desarrollarse
especializaciones de mano de obra, tecnologia, universidades e institutos técnicos,

Gabriel Berczely proveedores y clientes, todo ello muy relacionado con un sector econémico en particular.
Ph.D. en Management, Case Wester Reserve Un ejemplo de ello serfan las zonas de Pratto y Biella en Italia, con su especialidad en
University, Cleveland, USA. Profesor de productos de lana cardada, y lana peinada respectivamente, o Nova Hamburgo en
Estrategia Competitiva del ESE. Brasil, con su especialidad de fabricacién de calzado. En Chile podriamos decir que la
gabriel@berczely.cl
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salmonicultura en la zona de Puerto Montt constituye un ejemplo
de Distrito Industrial.

Pero los distritos industriales tampoco constituyen un verdadero
clister.

Para que un distrito evolucione hacia un cldster, es necesario
que se agreguen factores adicionales, tales como innovacion,
emprendimiento y rebalse tecnolégico. Esto Gltimo es la libertad y
aceptacion social para que técnicos y cientificos de una empresa
puedan irse a otra empresa sin que por ello sean mal vistos
(poco leales o incluso traidores). Esta movilidad, basada en la
lealtad a una tecnologfa por encima de las empresas, potencia
la fertilizacion cruzada de conocimiento e innovacion tecnoldgica.

En resumen, un verdadero clister implica una aglomeracién de
empresas que estan relacionadas o conectadas con un campo
de actividad en particular (tecnologfa, quimica, automotriz, etc.),
ubicadas en una zona geografica en la cual existe especialidad
en mano de obra, proveedores, clientes, servicios financieros,
universidades, institutos técnicos, todo ello dentro de un ambiente
de innovacion, emprendimiento y rebalse tecnoldgico.

El rol del Estado en la generacion de clisteres

Si bien existe un total consenso de la ventaja competitiva y
valor agregado que genera un clister, hay una polarizacién
bastante marcada entre aquellos que opinan que el Estado debe
asumir un rol protagénico en el desarrollo productivo de un pafs,
especialmente si se pretende desarrollar uncldster, versus aquellos
que argumentan que las fuerzas del mercado son suficientes para
generar espontaneamente un desarrollo productivo. Detras de
esta Gltima vision esta la mala experiencia que hay con Estados
empresarios e impulsores de desarrollos productivos que suelen
desembocar en un malgasto de recursos plblicos, proteccionismo,
clientelismo, y por sobre todo corrupcion.

En el centro de esta polarizacién estan aquellos que creen que el
tema no pasa por reemplazar el mercado en su rol de asignador de
recursos, pero tampoco pasa por esperar que en forma esponténea
se genere el desarrollo productivo. De acuerdo a esta vision, el
Estado tiene que cumplir un rol, no solo para eliminar aquellas
barreras burocraticas, laborales vy tributarias que frenan el
desarrollo esponténeo, sino también para potenciar la formacién
de clisteres.

Este articulo desarrolla algunas ideas respecto al rol que puede
jugar el Estado en el desarrollo productivo de Chile. Pero antes

de exponerlas, es conveniente extraer algunas conclusiones de
dos notorios clisteres en Estados Unidos, estos son la Ruta 128
(Boston) y Silicon Valley (Valle de Santa Clara, California).

Silicon Valley y la Ruta 128

La experiencia de Silicon Valley (SV)y la ruta 128 (R128) en Estados
Unidos son un claro ejemplo de cémo politicas de Estado (nacional
y regional), combinadas con emprendimiento y cooperacion
entre particulares, juegan un rol importante en la generacion de
clisteres industriales.

La ruta 128 obtuvo su nombre por la gran cantidad de empresas
de tecnologfa que se instalaron alrededor de la ruta 128 que
circunvala la ciudad de Boston. Por su parte, Silicon Valley se debe
al nombre que le acufié Don Hoefler (periodista) en 1971, por el
gran nimero de innovadores y fabricantes de chips de silicio que
fueron instaldndose en el valle de Santa Clara, California.

Ambos clisteres tuvieron un comienzo similar:
e Partieron de cero, alrededor de 1950, y ambos se refieren a un
lugar geografico.

e Tenfan una estrecha relacién con una Universidad: MIT en el
caso de la ruta 128 y Stanford en el caso de Silicon Valley.

e Desembocaron en un clister de conocimiento, fuerza laboral,
materiales, cooperacion, rebalse tecnolégico, acceso a
clientes, proveedores y financiamiento. Y ambos terminaron
siendo un centro de tecnologfa, innovacion y emprendimiento.

e Contaron con el apoyo financiero de universidades, en el caso
de R128 fue MIT quien financié el capital de riesgo inicial
de muchos de los emprendimientos, y en el caso de SV fue
Stanford quien no solo financié los emprendimientos, sino
también les dio el espacio fisico en el Stanford Industrial Park,
y promovié una estrecha relacion entre empresa y universidad.

e |a R128 tuvo un fuerte impulso inicial en la electrénica militar
(gufa de misiles, radares) lo que permitié desarrollar un gran
conocimiento en microcomputadores, mientras que SV también
tuvo contratos con el departamento de defensa, pero de menor
dependencia, focalizandose en la fabricacion de chips de silicio
para las empresas de procesadores y PC que comenzaron a
desarrollarse en la zona.

Las principales diferencias:

e Mientras la R128 tuvo pocas empresas, muy integradas, y de
bajo riesgo comercial (politicas de cost-plus en contratos con
el departamento de defensa), SV partié con muchos startups,



no integrados y dedicados a mercados comerciales muy
competitivos.

Mientras la R128 se caracteriz6 por ejecutivos formales que
vestian trajes, baja cooperacion entre empresas, mucho
secreto, y baja rotacién de empleados, SV desarrolld una
cultura informal y emprendedora, de alto riesgo, comunicacién
y colaboracién, alta rotacion de empleados e ingenieros que se
convertfan rapidamente en millonarios.

Mientras la R128 se beneficié de la relacion entre el MIT y
su relacion con el departamento de defensa, SV se basé en
Stanford, institucion que desarroll6 un programa para incentivar
a sus graduados a quedarse para desarrollar emprendimientos
tecnoldgicos en el Stanford Industrial Park, proveyéndolos no
solo de financiamiento sino también de graduados, profesores
y relacién con empresas de la zona.

Mientras la R128 no tuvo un “campedn” que haya impulsado
el claster, sino que evolucioné desde la investigacion y los
contratos que tenfa MIT con el departamento de defensa,
Stanford tuvo un claro y fundamental “campedn”, el profesor
Frederick Terman, creador del Stanford Industrial Park, quien
convenci6 a sus graduados a quedarse para aplicar los
desarrollos tecnolégicos, entre los que figuran William Hewlett
y David Packard, dos de los primeros graduados que Terman
convenci6 para que fundaran HP.

Algunas conclusiones que pueden extraerse de R128 y SV
La espontaneidad y conveniencia fisica (universidades, clima,
acceso a materias primas, etc.) juegan un rol importante en la
creacion de los distritos industriales. Pero ello no es suficiente
para desarrollar un verdadero cluster.

La mera colocacion de recursos pablicos no Ileva a ningdn
resultado si no existe una razén de fondo que haga
sustentable el clister en el tiempo. Pueden ser desafios
de pafs, como las necesidades tecnoldgicas de USA en
su desarrollo armamentistico y conquista espacial, o
necesidades de mercado como en el caso del desarrollo de
semiconductores en SV, pero claramente tiene que haber una
razén de fondo. Son muchos los estudios que demuestran que
politicas orientadas especificamente a desarrollar un sector
o industria han sido poco eficaces, porque al final del dfa, si
elegir la carta ganadora (como se dirfa en inglés, picking the
winner) ya es algo dificil para un inversor, mas atn lo es para
un funcionario del Estado.

Y cuando se habla de razén de fondo, es conveniente clarificar
algunas ideas que parecen serlo, pero que muchas veces no lo son
porque no son econémicamente sustentables. Por ejemplo, en Chile
algunas veces surgen voces que sugieren agregarle valor al cobre,
0 a la celulosa. En ambos negocios, cuando se analizan a fondo los
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pros y las contras de integrarse hacia adelante, se concluye que no
tiene sentido econémico ni estratégico hacerlo. Algo similar pasaria
con el litio y la idea de producir baterfas en Chile.

Es precisamente esta falta de ldgica empresarial y viabilidad
en el mediano plazo lo que muchas veces explica los malos
resultados del Estado como impulsor activo de un clister, incluso
dentro de Estados Unidos. Y en aquellos donde el Estado decidié
focalizar recursos, como serfa el caso de Corea del Sur y Brasil,
es altamente cuestionable (y por cierto oculto) el malgasto de los
recursos publicos, y la corrupcion que dichas politicas generaron
(siendo esto méas visible y evidente).

Lo que no genera discusion es la necesidad de eliminar las barreras
al emprendimiento y al financiamiento, pero la conveniencia de
crear incentivos tributarios que lo promuevan es harto discutida.
En Chile hemos tenido una franquicia tributaria que generd la
industria forestal que tenemos en la actualidad, y a través de Corfo
se han volcado recursos para generar areas de interés (Construye
2025 por ejemplo), pero es un camino que debe mirarse con mucho
cuidado por los efectos negativos que puede generar (corrupcion,
clientelismo y malgasto de recursos).

Implicancias para las politicas piblicas
De lo antedicho, pueden extraerse algunas ideas a tener en cuenta
en las politicas pablicas:

La experiencia de SV y R128 sugiere que las empresas se
desarrollan mucho mejor, y son mas competitivas, dinamicas y
flexibles, dentro de un cluster regional que actuando en forma
independiente.

Pareciera ser que algunos factores externos, como los
requerimientos tecnoldgicos para la guerra, o caracteristicas
geograficas como por ejemplo mineria o forestal, son
generadores claves del desarrollo industrial. Esto porque
pueden constituir una base sustentable del desarrollo
especifico de un sector industrial en una determinada zona.
Si bien ese desarrollo industrial es de por si muy beneficioso,
no constituye un clister si no tiene todos los ingredientes
necesarios adicionales (emprendimiento, innovacién, rebalse
tecnoldgico, etc.).

El desarrollo industrial no implica necesariamente agregar
mayor valor agregado integrandose hacia adelante. Por
ejemplo, no es necesario que existan empresas que agregan
valor al cobre, pues probablemente sea mucho més efectivo,
competitivo y sostenible, que empresas proveedoras
desarrollen productos y servicios innovadores, y de tecnologfa
de avanzada, que no solo permitan que las mineras sean mas
eficientes, sino también el potencial de exportacion de equipos
y know-how. Un claro ejemplo es la del desarrollo y fabricacion
de minero ductos.

Iniciativas del Estado pueden ser muy interesantes cuando se
trata de desaffos de pafs, tales como el desarrollo espacial,



o la necesidad de manejar desastres naturales, como podria
ser el caso de Chile desarrollando know-how y equipos para
enfrentar de mejor manera los terremotos, tsunamis, volcanes,
incendios forestales, marea roja, etc.

e |as politicas de desarrollo industrial son méas exitosas cuando
se focalizan en una regién, entre otras razones porque la
proximidad fisica de empresas con proveedores, universidades,
asesores, financiamiento, etc., ayuda a la interaccion,
colaboracién y desarrollo de habilidades.

e Mas que tratar de orquestar intervenciones especificas, las
politicas pablicas debieran promover iniciativas en la bisqueda
de un desarrollo regional que genere identidad local colectiva,
y que desarrolle la formacién y evolucion de redes regionales.

e Pareciera ser que cuando las tecnologias son estables en el

tiempo (en inglés se hablaria de tecnologias “state of the
art”) elementos competitivos como integracion y economias
de escala son fundamentales. Por el contrario, cuando las
tecnologias son voléatiles, todo indica que la flexibilidad y la
innovacion continua son fundamentales. Pareciera ser que
en estos dltimos casos los clisters suelen tener una mayor
justificacion.
Surge asi lainquietud valida respecto a la pretension de generar
un clister alrededor de una industria como la minerfa chilena,
dada la madurez de la tecnologia que utilizan las mineras y la
clara aversion al riesgo e innovacién que tienen sus directivos.
Flexibilidad e innovacién continua no parecen ser elementos
fundamentales del negocio minero, y es muy posible que esta
realidad explique las razones por las cuales no se logré generar
un clister minero.

e Sibienlaexistencia de un “campedn” que impulse el desarrollo
de un claster es conveniente, la experiencia demuestra que no
es imprescindible.

e Por (ltimo, cualquier iniciativa piblica tiene que partir de la
base que existe el “factor suerte” en cualquier desarrollo
industrial, y que los resultados siempre se materializan
en el largo plazo. R128 y SV nacieron en 1950, pero recién
comenzaron a ver los frutos en la década del 80.

Politicas piblicas para el Desarrollo Productivo en Chile, y
especialmente de Clisteres

Politicas Nacionales: estas no debieran dirigirse a la creacién
de Clisteres o desarrollos productivos especificos, sino a la
eliminacion de aquellas barreras que dificulten el desarrollo
productivo. En otras palabras, asegurar que el ambiente econémico
conduzca a una mayor actividad emprendedora.

Por ejemplo:

e |ibertad de movimiento de los empleados, para aportar su
experiencia y conocimiento en nuevos emprendimientos, sean
propios o de terceros. En este sentido, la indemnizacion por
despido es una gran barrera a la movilidad laboral, porque los
empleados son altamente reacios a cambiar de trabajo dada la
pérdida de sus beneficios por antigiiedad en el trabajo.

e Flexibilidad para adecuar la fuerza de trabajo. En este caso,
la indemnizacion por despido es un fuerte freno al desarrollo
emprendedor. El 100% de los emprendimientos resultan
distintos al plan de negocios que le dio vida, por lo cual se
requiere de flexibilidad para adaptar la cantidad y perfil de los
trabajadores a las necesidades que van evolucionando.

e Libertad para trabajar (ilegalidad de cléusulas de no
competencia en los contratos laborales), esto para generar el
rebalse de conocimientos, tema que no constituye un problema
en Chile porque los contratos laborales no permiten clausulas
de no competencia.

e |ncentivos tributarios: eliminacién de impuestos sobre las
ganancias de capital y stock options, capital de riesgo.

e (laras reglas y controles antimonopolio y anti concentracion.

e Facilitar la inmigracién de emprendedores.

e Promover la actividad emprendedora con instituciones del tipo
start-up Chile.

e Adecuar la ley de quiebra y, sobre todo, impulsar un cambio en
la cultura anti quiebra que prima en Chile.

Politicas regionales

e Fortalecer lainstitucionalidad e infraestructura de investigacion
regional en aquellos temas atingentes a la region.

e Fomentar las iniciativas de investigacion aplicada en la regién,
en consistencia con lo que la regién requiere, y para lo que la
region es buena.

e (Contribuir a la generacién de una fuerza laboral educada en las
necesidades especificas para la region.

e Fomentar la definicion estratégica de la region: jqué es lo que
requiere la region para fomentar el desarrollo productivo?,
;estan dadas las condiciones para generar un clister alrededor
de un sector econémico? Y, en caso afirmativo, jqué politicas
conviene implementar para fomentar la formacion de un
clister?
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CENTRADAS EN EL CIUDADANGO:

;UTOPIA 0 MANDAMIENTO EN

LA ERA DE LAS EXPERIENCIAS?
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IT'| as futuras decisiones de compra de
los clientes estan impactadas por sus
experiencias actuales. Esto es el ABC

de una gestion centrada en el cliente en
cualquier empresa. Sin embargo, jpuede
aplicarse la misma logica al sector
publico? ;Como generar propuestas de
valor con el vecino en el centro?//.

un entorno plagado de cambios disruptivos que dibujan un horizonte desafiante,

estimulante y sobre todo digitalizado. Brindar experiencias memorables a los clientes
en cada interaccién, vuelve mandatorio el definir con precision quirdrgica “quién” es la
razon de ser del negocio y cuéles son sus preferencias y movilizadores en su interaccion
con la empresa. El objetivo es superar las expectativas generadas no solo por la propia
promesa de valor sino por las mdltiples alternativas disponibles. Construir relaciones
intimas con estos clientes a partir de experiencias memorables, permitira a la empresa
sostener el ciclo de creacion y captura de valor en el tiempo. Evidencia tedrica que
cualquier empresa que aspira a gestionar con el cliente en el centro ha de implementar.

‘ as empresas viven una transformacion profunda de la realidad competitiva, en
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Marketing Estratégico en el ESE. Gerente iniciativas en la regién y en especifico en nuestro pais en pos de la modernizacion del
1 Eamstitn G e eTs iy, Estado, las que desarrollan “proyectos estratégicos que buscan mejorar la satisfaccién
ciudadana con los servicios pdblicos, aumentando su eficacia y eficiencia”’. En el
Programa de Modernizacién del Estado del Gobierno de Chile, existen a la fecha siete

jmharraca.ese@uandes.cl

"Fuente: Programa de Modernizacién del Sector Piblico, http://modernizacion.hacienda.cl/.
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proyectos en curso, entre los que destacan ChileAtiende Digital
(enfocado en reducir costos de tramitologfa), SUSESO (enfocado
en los usuarios de Seguridad Social) y SERNAC (con foco en la
mejora de satisfaccion con la atencién de la entidad). Estos
proyectos buscan aumentar la satisfaccién de la ciudadania a
partir de la sana intencion por lograr la agilizacién y simplificacién
para el vecino de las tramitologfas mas utilizadas. Sin dudas, un
excelente primer paso.

Sinembargo, al comparar la sofisticacién con la cual las empresas
hoy dia definen acciones segmentadas para materializar sus
propuestas de valor, no solo a nivel de factores higiénicos
(ejemplo: agilidad en la atencién) sino también en elementos
diferenciadores de dichas propuestas (ejemplo: contenidos
personalizados al usuario), surge la inquietud sobre si este primer
intento de generar valor con el ciudadano en el centro podria ir
mas alld de las interacciones de servicio basicas, al punto de
generar experiencias memorables que impacten favorablemente
en la movilizacion civica de la poblacion. jPodria emplearse la
misma l6gica que aplican las empresas para fidelizar clientes, a
unidades de gobierno como un municipio? ;Qué valor busca crear,
capturar y sostener en el tiempo una comuna que pone al vecino
en el centro?

El ciudadano, la razon de ser de un gobierno

Tomemos como ejemplo de unidad de gobierno a una
municipalidad o comuna y sus ciudadanos. Asi como la
primera pregunta a responder por cualquier empresa que
busque enfocar adecuadamente sus esfuerzos es “jquién es
el cliente?”, una comuna debiera preguntarse “;quién es el
vecino?”. Es evidente que una comuna tiene a sus vecinos
cautivos en el marco territorial que abarca. En dicho territorio,
tiene la responsabilidad de brindar ciertos productos y servicios
“higiénicos” a todos sus vecinos, tales como sefializar calles y
avenidas, recolectar residuos, velar por la seguridad, garantizar
el adecuado alumbrado de los sectores de la comuna, disponer
servicios de salud, alternativas de educacion y tramitologia
en general, por citar algunos pocos ejemplos. Es altamente
probable que en dicha oferta de “higiénicos”, la comuna no
tenga margen para elegir a qué “clientes objetivo” ofrecer estos
productos. Son en general productos y servicios que debe poner
a disposicion para todos sus habitantes, y que estos esperan de
su municipio que lo haga. Adicionalmente, las comunas tamhién

desarrollan y disponen de propuestas variadas con las que
buscan “diferenciarse” y ser atractivas para los vecinos actuales
y potenciales. En este sentido, surgen multiples ejemplos de
alternativas culturales, deportivas, de espacios verdes, de
emprendimiento, sistemas de pertenencia y beneficios, hasta
propuestas superadoras de los productos “higiénicos” como
puede ser la clasificacion y reciclado de residuos, o hien la
instalacion de centros médicos especializados en sectores de
menos recursos (por sobre un dispensario de atencién médica
bésico). Hasta aqui la tipica mirada del negocio con foco en el
producto.

Pero, es aqui donde debemos preguntarnos jsabe la comuna
realmente quiénes son sus vecinos? ;Como se relacionan estos
vecinos con los servicios que la comuna les ofrece? ;Qué nivel
de interaccion tienen con la comuna en sus mdltiples puntos
de contacto? ;Cudn satisfechos estan los vecinos con dichas
interacciones? ;Cémo impactan las experiencias de interaccion
con la cComuna en las futuras decisiones civicas, como el pago
de permisos de circulacion o patentes? En dltima instancia,
ies la propuesta de valor de la comuna pensada, disefiada, e
implementada a partir del entendimiento de las conductas y
necesidades de los vecinos?

El proceso de segmentacion del mercado y eleccion de los grupos
de clientes objetivo extensamente abordado tanto por Robert
Dolan? como por Miklos Sarvary® es de gran ayuda para empezar
a responder algunas de estas preguntas. Lo primero es entender
qué segmentos de vecinos conforman la comuna y cémo se los
debe servir en virtud de sus preferencias e interacciones con
la misma. Este proceso de evaluacion, clasificacion y toma de
decisiones sobre los segmentos de vecinos no es trivial. Porque
son ellos quienes en Ultima instancia, a través de sus criterios
de interaccion con las propuestas de productos y servicios de la
comuna, se manifestaran como promotores o detractores en las
distintas instancias civicas que se presenten.

En la bdsqueda de una adecuada definicion de los segmentos,
resulta evidente que muchos de los criterios de segmentacion
mas utilizados, tales como demogréficos (por ejemplo, edad,
ingresos, sexo, ocupacion), o bien geogréficos (por ejemplo, zona
de residencia, urbano versus rural), e incluso de estilos de vida
(por ejemplo, estilos hedonistas versus orientados a los valores)

?Dolan, Robert J. “Note on marketing strategy”, Harvard Business School, S04-S13, 2000.
*Sarvary, Miklos. “Market Segmentation, Target Market Selection, and Positioning”, Harvard Business School, 9-506-019, 2004.



se quedan cortos para responder a cabalidad quiénes son los
vecinos. Por tanto, resulta necesario avanzar hacia criterios de
segmentacion que nos hablen de cémo se relacionan los vecinos
con los productos y servicios que consumen en la comuna. En este
sentido, poder establecer grados de vinculacién, indices de uso,
beneficios buscados, niveles de lealtad, actitudes frente al producto-
servicio, intencién de recomendacion, entre otros, permitira no
solo perfilar mejor a aquellos para quienes se busca generar valor
sino tamhbién ser capaces de concebir y entregar una promesa lo
suficientemente personalizada tal que el resultado no sea solo
medido en la satisfaccion con las interacciones de servicio (como la
tramitologia), sino en la generacion de verdaderas “relaciones” con
el municipio. Trazando un paralelo con la aspiracién de las marcas,
se trata de ser capaces de generar “Brand Advocates”, genuinos
promotores de la marca de la comuna, que guarden una relacién
absolutamente intima con ella.

La esencia de este proceso de definicion de los segmentos de vecinos
esta en ser capaces de agruparlos (“clusterizarlos”) de acuerdo a
sus caracteristicas, comportamientos y necesidades, conformando
grupos lo suficientemente homogéneos entre sf respecto de estas
conductas, pero lo suficientemente distintos de los demas grupos
como para poder materializar la propuesta de valor de la comuna
en actividades acordes a cada cluster. Con esta Iégica, un proceso
adecuado de segmentacion de los vecinos requiere ademas de
creatividad, experiencia y conocimiento de la realidad de la calle,
de poder seguir al menos los siguientes tres pasos:

e Entender los beneficios que buscan los vecinos en sus
interacciones con la municipalidad.

e (Generar agrupaciones homogéneas en si mismas, pero
distintas unas de otras, relativas a la blisqueda de beneficios e
interacciones de dichos vecinos, a fin de generar “perfiles” que
representen esos segmentos o “clisters”.

e |dentificar las variables mdas observables (como las
demograficas) a fin de poder discriminar dentro de cada
“clster” necesidades especificas de algunos sub-segmentos,
fundamentalmente pensando en la materializacion de las
propuestas de productos-servicios.

En términos practicos, este proceso se realiza a través de
modelos estadisticos (data mining) que generan mdltiples
iteraciones hasta encontrar el perfilamiento mas preciso de
los segmentos. Un ejemplo es el del método de agrupamiento
K-means, que tiene como objetivo la particién de un conjunto
de N observaciones en K grupos, en el que cada observacién
pertenece al grupo cuyo valor medio es mas cercano.
En concreto, este método identifica K puntos centrales
(“centroides”) iniciales de manera aleatoria en un conjunto de
datos, y comienza a generar K grupos a partir de asociar dichos
puntos centroides con la media més cercana. El valor de estas
metodologias de agrupamiento es, por tanto, el de definir
grupos homogéneos a partir de sus conductas o actitudes, con
bases estadisticamente representativas.

FIGURA 1. K-MEANS: UN EJEMPLO DE METODOLOG/AS DE AGRUPACION DE SEGMENTOS

DATOS ORIGINALES

DATOS REAGRUPADOS POR K-MEANS
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Por una gestion de gobierno ciudadano-céntrica

Relevando las estructuras organizacionales de cinco comunas
de la Region Metropolitana* que totalizan poco més de 1
millén de habitantes®, no se observa la existencia de dareas
que se enfoquen en “segmentos de vecinos” definidos como
tales desde las actitudes de relacionamiento con la comuna
para que, en la interaccién con las areas de producto tipicas
(Educacién, Salud, Seguridad, Cultura, Infraestructura, entre
otras), se dé la instancia de discusion necesaria para generar
propuestas de valor acordes a estos segmentos. Mas aun, se
presume que la raiz del problema puede estar en la falta de
definicion de los segmentos de vecinos. En otras palabras,
darfa la sensacién que no se esta respondiendo con precisién a
la pregunta sobre “;jquién es el vecino?” y todas las preguntas
asociadas relativas a sus conductas en la interaccion con la
unidad de gobierno, en este caso elegida como municipalidad.

Paradéjicamente, miles de empresas estan hoy segmentando,
conociendo intimamente y otorgando a los mismos “vecinos”
(consumidores) propuestas de valor superadoras, por las
cuales estos las eligen una y otra vez, y las recomiendan a viva
voz como fieles “Brand Advocates”.

En otros términos, para ganar los corazones de los vecinos
conectando con sus historias y anhelos, es preciso llegar a
un intimo conocimiento actitudinal en el que no alcanza con
definir a la sefiora Pilar, como “mamé, entre 40y 50 afios, ABC1,
de sector oriente”. Y a partir de dicho intimo conocimiento,
materializar la propuesta de valor en experiencias sin fisuras,
en cada punto de contacto a lo largo de su viaje con la marca
de la comuna. Se trata de hacer realidad las promesas a
través de productos y servicios, con caracteristicas higiénicas
y diferenciadoras, que generen experiencias memorables

“Relevamiento realizado por el autor sobre las estructuras organizacionales expuestas por las Municipalidades de Las Condes, Vitacura, Santiago, Providencia y Lo

Barnechea. Fuente: sitios institucionales de cada Municipalidad.
SFuente: INE - Poblacion Comunal Estimada 2016 (www.minvu.cl)



para los vecinos de cada segmento. Muchas empresas han
entendido esto y estdn obrando en consecuencia, mientras
otras estan viviendo esta realidad con una mezcla de estupory
urgencia. Poniendo esto en perspectiva para el sector publico,
definitivamente hay espacios de oportunidad para implementar
estrategias de gestion ciudadano-céntricas, que contemplen
las caracteristicas propias de los segmentos de vecinos que
habitan en el territorio comunal.

Para poder hacer esto realidad en una organizacion de gobierno
municipal, es claro que habréd que construir capacidades que
hoy, por la tradicional dindmica del sector publico, no estan
instaladas. En este sentido, una vez definidos con claridad
los segmentos de vecinos y sus caracteristicas y, a partir de
estos, redefinida la propuesta de valor y posicionamiento de la
comuna, sera preciso comenzar a alinear en consecuencia los
esfuerzos y focos de gestion. Por tanto, para la implementacion
de una gestion estratégica ciudadano-céntrica, es necesario el
establecimiento de un Master Plan de gobierno que determine
las estrategias claves de la gestién municipal con la mirada
puesta en el cruce de productos-servicios con los segmentos.
Asimismo, sera preciso alinear gradualmente la asignacion
de las partidas presupuestarias definidas para el periodo, a
los focos estratégicos determinados por las necesidades de
los segmentos de vecinos. Con el marco de gestién definido
tanto en lineas de accién como en la asignacion de recursos,
el siguiente paso es la instalacion de roles y conductas de
gestion propios de entornos privados: equipos responsables
de la gestion de los segmentos a partir de una dindmica de

inteligencia de negocios, dindmicas de reuniones efectivas,
revisiones de progreso del Master Plan guiadas por cuadros de
mando, y evaluacién de la efectividad de las acciones a partir
de indicadores de satisfaccion del vecino. Todo lo anterior,
deberé ser acompafnado de un proceso de gestién del cambio y
adherencia de conductas cuidadosamente planificado.

Dejando de lado por un momento las ideologias politicas y los
eventos eleccionarios, el disefio y gestién ciudadano-céntrica
de la propuesta de valor de una unidad de gobierno seran sin
dudas motores de largo plazo para la satisfaccion del vecino.
Se presume, por tanto, que cada una de las interacciones con
los productos y servicios ofrecidos por la comuna, en tanto
superadoras de las expectativas de experiencia de los vecinos,
movilicen una “conmocién civica” favorable a la gesti6n
comunal, cualquiera sea su corte partidario.

En un entorno que permite la personalizacién de propuestas de
valor, y con recursos a la mano para hacer de la transformacion
digital y el Big Data herramientas habituales en la gestion,
la invitacion a las organizaciones del sector publico es a
asumir esta realidad ineludible. Una realidad que interpreta
al vecino ya no mas como un gran y Unico grupo (mercado de
masas, para todos “todo”), sino que lo enaltece a partir de
conocerlo intimamente y lo integra segln sus necesidades
y comportamientos en multiples “cldsters” que definen con
precisién quién es y qué necesita. Una realidad que pone al
vecino en el centro de la propuesta de valor de gobierno. Un
mandamiento de gestion en la era de las experiencias.
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IT'| a rutina y el ajetreo diario nos hace
dificil poner atencion a todo y normalmente
nos lleva a enfocamos en lo mas urgente. Si

no tenemos alertas especificas que dirijan
nuestra atencion hacia alguna cuestion en
particular, es posible que nunca pensemos

de manera activa en ello .

poblacién de los sistemas de pensiones." Chile no es una excepcion, sino por

el contrario, forma parte del reducido grupo de paises cuya poblacion tiene una
esperanza de vida superior a los 80 afios. Sin embargo, algunos sostienen que el nivel de
pensiones que obtienen quienes se retiran de la vida laboral es inferior a las expectativas
que ellos formaron.? Esto significa que un plan para el retiro exitoso requiere que las
personas ahorren algo mas de lo que lo estan haciendo, aunque las evidencias muestran
que solo muy pocos lo hacen. ;Por qué resulta tan diffcil ahorrar para el retiro? Hay muchas
razones, pero en general las principales refieren a |a falta de atencién, la influencia social,
la deficiente educacidn financiera, la predisposicion al presente y el exceso de confianza.

| a esperanza de vida aumentd significativamente, y con ella, la dependencia de la

La rutina y el ajetreo diario nos hace dificil poner atencién a todo y normalmente nos

Maria Eugenia Delfino ) ) » -
lleva a enfocamos en lo mas urgente. Si no tenemos alertas especificas que dirijan

Ph.D. Economics y M.Sc. Economics and

Finance Economics, University of Warwick, nuestra atencion hacia alguna cuestion en particular, es posible que nunca pensemos de
UK. Directora de investigacion del ESE. manera activa en ello. Estudios muestran que un alto porcentaje de personas, incluso
mail: mdelfino.ese@uandes.cl cercanas a la edad de jubilacion, han pensado “muy poco” en el retiro, tal vez porque

"Organizacion Mundial de la Salud (2015). Global Health Observatory (GHO) Data.

2 Corbo, V. y Schmidt-Hebbel, K. (2003). Efectos Macroeconémicos de la Reforma de Pensiones en Chile.
En: Resultados y desafios de las reformas a las pensiones, Federacién Internacional de Administradoras de
Fondos de Pensiones, 259-351.
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las contribuciones obligatorias se descuentan automéaticamente
del salario mensual.**A diario recibimos mucha informacién como
resimenes bancarios, boletas de servicios, recordatorios de citas
al médico y hasta alertas del nivel de combustible en nuestro
vehiculo. Sin embargo, las cartolas de retiro en general tienen una
frecuencia cuatrimestral y solo nos dicen lo que hemos aportado
hasta ese momento, pero no lo que dispondremos en el futuro.
Asi, la mayorfa de las personas piensa solo esporadicamente en
su retiro.

Nuestro entorno tampoco nos ayuda a pensar en aumentar
nuestros ahorros para cuando el retiro sea una realidad. En
general no “vemos” que otras personas estén ahorrando para su
futuro pues esta conducta no es facilmente observable. Todo lo
contratio. Nuestra atencién se centra en observar las compras
en el supermercado de nuestros amigos, las salidas al cine o
a comer de las familias del colegio, o cémo nuestros vecinos
compran autos nuevos o se van de vacaciones. Estas conductas
“plblicas” pueden afectar nuestras decisiones de consumo y
ejercer una influencia social negativa en nuestro nivel de ahorro.5¢
Si lo Unico que observamos es a otros gastando, es altamente
probable que nosotros hagamos lo mismo. Si bien algunos pueden
preocuparse porque no estan ahorrando lo suficiente para el retiro,
esa preocupacion puede que se disipe al observar los habitos de
consumo de los demas.

Aln si pudiéramos prestar atencién al ahorro, existen otros
impedimentos que nos limitan a hacerlo. En muchos casos existe
una falta de conocimientos financieros basicos que dificultan
el ahorro.” En muchos pafses, el nivel de educacion financiera es
un poco endeble, y pocos comprenden con precision conceptos
relacionados con la tasa de interés, la volatilidad de los rendimientos
y la diversificacion de inversiones.® La baja familiaridad con estos

conceptos y la poca transparencia en la informacion que en general
predomina enlos sectores de inversion puede afectar negativamente
la predisposicion al ahorro para el retiro.

Mas alla del nivel de conocimiento, el habito del ahorro requiere
que dejemos de gastar hoy para poder hacerlo en el futuro. Sin
embargo, somos impacientes y pensamos que una gratificacion
inmediata es mas atractiva que la misma recompensa en el
futuro. Por ejemplo, si nos ofrecen fruta o chocolate para la
semana préxima, seguramente muchos elegiremos la alternativa
méas “saludable” pensando en el futuro.® Pero cuando tenemos
que elegir entre fruta y chocolate entre las alternativas del postre
de hoy, es muy probable que muchos no logremos resistirnos a la
tentacion del chocolate —y que inmediatamente planifiquemos el
comienzo de la dieta para el proximo lunes. La planificacion para
el retiro retine todas las condiciones para que predomine esta
preferencia por el presente: resulta mas atractivo disfrutar de
unas vacaciones hoy que dentro de muchos afios cuando nuestra
salud y estado fisico y mental no nos permitan disfrutarlas
de la misma manera (y ni pensar en los beneficios de un auto
deportivo)."°Esta dificultad para el autocontrol puede Ilevarnos a
enfocarnos demasiado en el presente y que no pensemos en el
ahorro para el futuro.

La predisposicion por el presente “altera” nuestras preferencias
y percepciones temporales. Cuando pensamos en un futuro
cercano nuestras percepciones son concretas y precisas mientras
que cuando consideramos un futuro lejano e indefinido, nuestras
representaciones mentales se tornan abstractas y difusas.! Por
ejemplo, cuando planificamos las vacaciones de verano pensamos
en los aspectos mas generales y amplios, como pueden ser la
necesidad de descansar y de compartir tiempo con la familia.
Pero si planificamos esas mismas vacaciones con muy poca

*Lussardi, A. and Mitchell, 0.S. (2011a). Financial Literacy and Planning: Implications for Retirement Wellbeing. In: 0.S. Mitchell and A. Lussardi (eds.), Financial Literacy:
Implications for Retirement Security and the Financial Marketplace. Oxford University Press, 17-49.

“Lussardi, A. and Mitchell, 0.S. (2011b). Financial Literacy and Retirement Planning in the United States. Journal of Pension Economics and Finance, 10 (4), 509-525.
5Grinblatt, M., Keloharju, M. and Ikaheimo, S. (2008). Social Influence and Consumption: Evidence from the Automobile Purchases of Neighbors. The Review of Economics

and Statistics, 90 (4), 735-753.

SHuh, Y.E., Vosgerau, J. and Morewedge, C.K. (2014). Social Defaults: Observed Choices Become Choice Defaults. Journal of Consumer Research, 41 (3), 746-760.
’Laibson, D., Repetto, A., Tobacman, J., Hall, R.E., Gale, W.G. and Akerlof, G.0. (1998). Self-Control and Saving for Retirement. Brookings Papers on Economic Activity

No 1.

8Atkinson, A., and Messy, F. (2012). Measuring Financial Literacy. OECD Working Paper on Finance, Insurance and Private Pensions No 15.

Hasting, J.S., Madrian, B. and Skimmyhorn, W. (2012). Financial Literacy, Financial Education and Economic Outcomes. National Bureau of Economic Research Working

paper series No 18412.

%Laibson, D. (1997). Golden Eggs and Hyperbolic Discounting. The Quarterly Journal of Economics, 112 (2), 443-477.
0Trostel, PA. and Taylor, G.A. (2001). A Theory of Time Preference. Economic Inquiry, 39 (3), 379-395.
""Trope, Y. and Liberman, N. (2010). Construal-level Theory of Psychological Distance. Psychological Review, 117 (2), 440-463.



anticipacién seguramente nos concentraremos mas en los
detalles especificos y concretos, como las reservas de hotel, las
actividades recreativas y los restaurantes que queremos conocer,
y entonces la ropa que necesitamos (jcomprar!). Sin embargo,
cuando pensamos en nuestro retiro en general no nos imaginamos
con un alto nivel de detalle lo que podriamos precisar, y entonces
descuidamos un eventual ahorro para ese fin.

Pero seamos sinceros: pensar en el retiro, ademas, no resulta
agradable. Muchos asocian el retiro con la vejez, problemas
de salud, baja calidad de vida y mucha incertidumbre. Esa
incomodidad puede llevarnos a no pensar en elloy por consiguiente
a no tomar acciones para enfrentarlo.”? Por una parte, porque
tendemos a evitar aquellas tareas o reflexiones desagradables
y que no estamos bien preparados para manejarlas.” Por otra
parte, porque creemos que seremos capaces de alcanzar nuestras
metas sin importar las dificultades que encontremos en el camino.
Las personas tendemos a sobreestimar nuestros conocimientos
y capacidades; por eso consideramos que somos mejores

conductores que “el promedio”, o que “todos creen que estan
encima del promedio, pero de verdad yo si lo estoy”." Este exceso
de confianza puede llevarnos a menospreciar la importancia del
ahorro pues creemos que seremos capaces de generar ingresos
durante el retiro, 0 que lo haremos de manera relevante en los
préximos anos.

La contabilidad mental que, inconscientemente, practicamos
también puede afectar negativamente el ahorro para el retiro.”
Mentalmente ordenamos el presupuesto familiar separandolo
en diferentes categorfas o “cuentas” como comida, renta,
entretenimiento o vacaciones. El problema esta en que la mayorfa
de esas cuentas estan destinadas al gasto y para la mayorfa de
las personas, las cuentas de ahorro se limitan a “lo que queda” al
final del mes cuando todo el gasto se ha realizado. Estas cuentas
mentales nos llevan a no considerar la alternativa de ahorro
cuando tomamos decisiones de gasto. Por ejemplo, si estamos
pensando en comprar un teléfono nuevo, es poco probable que
comparemos esta alternativa de gasto con el ahorro para el retiro.
Seguramente la decision sea comprar el teléfono o gastar ese
dinero en otra cosa. De esta forma, al considerar el ahorro como
“lo que queda” se convierte en una accion pasiva.

Entender cémo los individuos piensan y toman decisiones de
ahorro es el primer paso para el disefio de soluciones tendientes
a aumentar el ahorro voluntario de las personas. Como nuestra
atencion es limitada, es fundamental lograr que el ahorro sea lo
mas facil posible. La influencia social hacia el consumismo podria
modificarse haciendo visible el ahorro o generando un nuevo
énfasis en la importancia del ahorro a largo plazo a través de
campafas especialmente disefiadas para ese fin. La educacion
financiera basica es un pilar fundamental para estimular el ahorro
individual,'® y algunas iniciativas que ya existen son encomiables,
pero deben ser mas abarcativas. Mas atn, la realidad virtual podria
emplearse para hacer nuestra vejez mas tangible y relevante, si
es que ahora la vemos distante e indefinida.”” Cualquier sea el
caso, la mejora del ahorro individual principalmente surge del
entendimiento de la conducta humana.

'2Galai, D. and Sade, 0. (2006). The “Ostrich Effect” and the Relationship between the Liquidity and the Yields of Financial Assets. Journal of Business,79 (5), 2741-2759.
3Dymond, S. and Roche, B. (2009). A Contemporary Behavior Analysis of Anxiety and Avoidance. The Behavior Analyst, 32(1), 7-27.

*Svenson, 0. (1981). Are We All Less Risky and More Skilful than our Fellow Drivers? Acta Psychologica, 47, 143-148.

5Thaler, R. (1985). Mental accounting and consumer choice. Marketing Science, 4(3), 199-214.

Shttp://www.eleconomistaamerica.cl/economia-eAm-mexico/noticias/9353863/08/18/Educacion-financiera-para-asegurar-el-futuro-de-los-abuelos-.html
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I En Chile el 57% del presupuesto en salud
esta destinado a la atencion hospitalaria.
Sin embargo, la financiacion ha demostrado
ser insuficiente para cubrir los gastos
operacionales.

os sistemas de salud del mundo entero enfrentan grandes desafios. Las necesidades

de salud estan en un constante y creciente aumento y evolucionan de manera cada vez

mas rapida, a raiz del éxito de los sistemas de salud, que han conseguido aumentar
significativamente la esperanza de vida. Ademads, a diferencia de otras industrias, las
nuevas tecnologfas y terapias en salud generalmente aumentan los costos, aumentando
aln mas la presion sobre los sistemas de salud.

El gasto en los hospitales representa una fraccion importante de los presupuestos de
salud. En Chile el 57% del presupuesto en salud esta destinado a la atencién hospitalaria.
Sin embargo, la financiacién ha demostrado ser insuficiente para cubrir los gastos
operacionales. Junto con la creciente actividad, la deuda hospitalaria no ha parado
de aumentar, y no seremos capaces de revertir la tendencia si no hacemos las cosas
radicalmente diferentes.

Un mejor sistema de salud

Mejorar y conseguir un estado de excelencia es un objetivo compartido por sistemas e
instituciones en todo tipo de sectores. Se persiguen resultados: bueno, bonito y barato
“las tres B” de toda la vida. Los sistemas de salud no son la excepcion.

En el afio 2007, el Institute for Healthcare Improvement (IHI) estableci6 el «Triple Aim,
—mejor salud, mejor cuidado y a un coste mas bajo— en un intento por consensuar lo que
significa un mejor sistema de salud, utilizando una triple meta (véase la Figura 1). La
T DT, ESEUE R eiTins, experiencia de los Gltimos 10 afios muestra que el concepto del Triple Meta ha calado
Columbia University. Profesora de Gestion . . . . . . .
de Operaciones del ESE. como paradigma de mejora al unir en un Unico concepto diferentes objetivos: Existen
nyankovic.ese@uandes.c| mas de un millon de entradas en Google Scholars refiriéndose al término Triple Aim, y el
concepto fue central en la reforma del sistema de salud de los EE. UU. de 2010 conocida
como «Obamacare».

Natalia Yankovic
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FIGURA 1: LA TRIPLE META

Improved population health

FIGURA 2: LOS CIRCULOS DE EXCELENCIA

EXCELENCIA DE
SERVICIOS:
“Pensando en las personas
primera”.

Contexto: esencia de la organizacioin, marco normativo y legal

Fuente: Institute for Healthcare Improvement.

Sianalizamos con atencion lo que nos propone el IHI, descubriremos
que el Triple Aim no es demasiado innovador, sino una versién “en
inglés” de nuestras 3 B de toda la vida: bueno, bonito y barato.
Si quisiéramos usar un concepto “en castellano” podriamos
remplazar las tres B por tres C y perseguir cura, cuidado y costos,
o incluso, podriamos recurrir a la famosa ecuacién E=mc”2, donde
la excelencia = medicina * cuidado * costos, para recalcar que la
excelencia es un objetivo multidimensional.

Ser excelente es tremendamente ambicioso. Las dimensiones de
mejora parecen competir entre ellas, y, ademas, no disponemos
de una metodologia que permita operacionalizar nuestras buenas
intenciones.

Persiguiendo la excelencia: Hazlo hien y los resultados
llegaran...

Tomar un enfoque operativo puede ayudar a avanzar en la mejora
de los sistemas de salud. En vez de enfocarse en los resultados,
centrarse en cémo lo hacemos. La diferencia es sutil, pero
poderosa, permite utilizar la experiencia de otras industrias que
se han transformado profundamente y acercarnos a conseguir las
escurridizas tres C.

Qué entenderemos por hacerlo bien? La Figura 2 presenta de una
manera esquematica las tres dimensiones en las que debemos
enfocarnos para conseguir hacerlo bien .

Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, debemos asegurar excelencia técnica. Es decir,
disponer de la infraestructura, tecnologfa, el conocimiento
y habilidades para conseguir hacer «lo que se debe hacer» y
conseguir el mejor producto o resultado. En segundo lugar,
debemos buscar excelencia de procesos aprovechando los
recursos disponibles de la mejor manera posible, reduciendo toda
fuente de despilfarros y asegurando hacer «como se debe hacer.
Por altimo, debemos perseguir la excelencia de servicios, poniendo
a todas las personas involucradas en el proceso de trasformacion
(pacientes, profesionales, familias) en el centro.

La excelencia es un estado que no se alcanza, sino que se persigue,
en un proceso de mejora continua. Este proceso de mejora se debe
estructurar alrededor de «el por qué» de nuestra organizacion.
Aunque suene a trabalenguas, debemos determinar por qué
hacemos lo que hacemos, de la manera en que lo hacemos, con
las personas que lo hacemos, y transformarlo en la esencia de
la organizacidn, lo que imprimira coherencia y servira de guia en
nuestro camino de mejora.

Un hospital excelente: Presente

Los hospitales son, probablemente, una de las industrias mas
complejas que podemos encontrar. Los «clientes» son los
pacientes y sus familias, los que normalmente no eligen tener
que ser clientes de nuestro servicio (como quien puede decidir
si cortarse el pelo o no). El sistema de pago no es transparente,



tanto si el pagador es publico como privado, y no siempre se
cuenta con informacion de cuanto cuesta proveer el servicio. La
evolucién de las enfermedades y la efectividad de tratamientos
son altamente variables y estan influenciados por un sinndmero
de factores dificiles de controlar, dificultando separar lo que
funciona de lo que no. Los trabajadores (profesionales de la salud)
estan altamente calificados, y tienen necesidades y motivaciones
que no son féciles de alinear.

El camino a la excelencia es arduo, necesita tiempo y recursos,
ademas de un fuerte liderazgo que muestre el camino y ayude en
los momentos de debilidad. El director tiene que ser una persona
competente en temas de gestion y que comparta la sensibilidad
de los protagonistas de la industria. Un médico con mentalidad
“ingenieril” podria ser el candidato ideal, o conseguir atraer el
talento de otros sectores entendiendo el desafio adicional de
tener un lider que no necesariamente comparte los cédigos de
sus empleados.

Cualquierintento tendrd que separar la gestién clinica de la gestion
de la clinica u hospital. La gestién clinica sera responsabilidad
de los médicos, y la gerencia tendré que establecer marcos de
accion. La gestion de la clinica es responsabilidad de todos, y sera
responsabilidad de la gerencia establecer prioridades y tomar las
dificiles decisiones que impliquen un compromiso entre las tres
dimensiones de excelencia. Sin embargo, en sistemas con un gran

potencial de mejora, como son los hospitales, es posible encontrar
innumerables oportunidades de avanzar en una, dos, o incluso las
tres dimensiones, sin tener que sacrificar ninguna de las demas.

Los enfoques tradicionales de la gestion de operaciones han
tenido importantes, pero limitadas, repercusiones en la practica,
al encontrar una importante resistencia en al interior de los
hospitales. Virginia Mason y la Cleveland Clinic son ejemplos
de implementacion exitosa de métodos basados en las ideas
de produccién de Toyota o Lean Management, que consiguieron
vencer la idea que la mejora de procesos significa recortes y un
foco en la eficiencia y productividad .

El esquema de los circulos de excelencia permite ampliar el foco
de lo que significa mejorar, mas alla de la bisqueda de eficiencia
y la productividad, al incluir explicitamente la busqueda de la
excelencia técnica y de servicios que encajan muy bien con la
sensibilidad y las motivaciones de los protagonistas del sector.

El hospital excelente de hoy es aquel que tiene un buen uso de
recursos (a través de una adecuada planificacion de la actividad
asistencial, estabilizacién y estandarizacién de los flujos,
gestion de compras e inventarios) un buen uso del conocimiento
médico (tecnologias, infraestructura, seguimiento de resultados,
continuidad del cuidado), en un entorno amable y seguro para
pacientes y empleados (poniendo a las personas en el centro).
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Un hospital excelente: Futuro

La confluencia de tecnologias disruptivas, con una fuerte
componente digital, transformara radicalmente los modelos de
negocios de la mayoria de las industrias. La industria de salud, y
en particular a los hospitales, no sera la excepcion.

La transformacion de los hospitales incluird sin duda el uso y
desarrollo de tecnologias futuristas, que dificilmente podemos
imaginar. Sin embargo, los mayores desafios seran de gestion:
adaptar el modelo de negocio al nuevo ecosistema. Estos desafios
pueden ser agrupados en 4 ejes principales, siguiendo el marco
conceptual de los circulos de excelencia.

1. El conocimiento y la tecnologia

El conocimiento médico, las tecnologias y opciones terapéuticas
continuaran su desarrollo a un ritmo cada vez méas dificil de
seguir. La especializacion seré cada vez mas necesaria para poder
abordar la creciente complejidad del sistema. Los hospitales
tendran unidades de especializacion definidas y separadas,

agrupando el conocimiento de areas especificas. Es posible que
los grandes hospitales de alta complejidad se dividan en centros
méas pequefos, agrupando el conocimiento de areas especificas,
de manera de seguir aportando en la formacién de médicos cada
vez mas especialistas.

La existencia de datos y la irrupcién de la inteligencia artificial
nos obligarad a medir de manera estandarizada procedimientos y
resultados. Pondremos a trabajar los datos y podremos descubrir
patrones y determinar lo que funciona de lo que no, generando
nuevo conocimiento a través de las interacciones rutinarias con los
pacientes. Esto, sera especialmente relevante para la evaluacion
de la efectividad de los tratamientos y terapias personalizadas
que irrumpiran con fuerza en la préxima década.

Adicionalmente, los hospitales tendran que asegurar que el
conocimiento se aplique de la manera apropiada y que se
comparta, de manera de asegurar las mejores decisiones en todos
los niveles asistenciales.

2. Los procesos: trabajar en red

Los hospitales, cada vez mas especializados, seran organizaciones
abiertas y distribuidas y no estaran definidas por su estructura
fisica. Tratamientos y comunicaciones remotas obligard a una
estructuracion diferente de la red de prestadores y cada actor
tendran que encontrar su lugar.

Los hospitales, como garantes del conocimiento, tendrdn que
tomar las riendas y asegurar la coordinacion en el cuidado de la
poblacién, considerando las interacciones con los otros actores de
la red, como pueden ser centros de atencién primaria, servicios
sociales u hospitales generalistas ubicados fuera de las grandes
ciudades.

La coordinacién o integracion no solo debe asegurar la excelencia
técnica, sino también asegurar la excelencia en las otras
dos dimensiones: puede ser necesario compartir recursos e
informacion, para conseguir procesos robustos y eficientes con
un servicio orientado al paciente. Tenemos que conseguir que el
sistema de salud se parezca a las neuronas: capaces de resolver
localmente cuando corresponde, pero con flujos eficaces hacia el
“cerebro” cuando es necesario.

3. Centrarse en el paciente y en los empleados: de verdad

Necesitaremos nuevos perfiles profesionales, que trabajaran en
los hospitales o cuya formacién se realizard en los hospitales:
consejeros genéticos, gestores de casos, jefes de unidades
clinicas, consejeros de salud e “ingemédicos”, ingenieros que



ayuden a disefiar y a usar la tecnologia para conseguir que
la red realmente funcione y consiga la excelencia en las tres
dimensiones.

El disefio de las interacciones debe evitar duplicidades e
inconsistencias, y disminuir en lo posible los desplazamientos.
De esta manera facilitamos la adherencia a los tratamientos y el
seguimiento de los pacientes especialmente fragiles, como son
los con mltiples patologfas o los pacientes cronicos.

Tenemos que conseguir lo mejor para el paciente y sus familias,
y para nuestros empleados. La innovacién y nuevas soluciones se
co-crearan con los pacientes y los empleados, asegurando que
efectivamente los cambios seran para mejor.

4. Hacer que las cosas pasen

Los hospitales no podran esperar que sea el marco regulatorio o
financiero el que proponga la nueva estructuracion del sistema.
Son los actores de los sistemas de salud que estan mejor
posicionados para conseguir estructurar el sistema en la nueva
realidad asegurando la aplicacion del mejor conocimiento,
aprovechando de mejor manera los recursos, y facilitando la
relacién con los pacientes y sus familias.

Para esto hay que ser creativos y expandir las fronteras de accidn,
para incluir por ejemplo los mecanismos de financiacion. Nuevos
esquemas de pagos, considerando riesgos y resultados que
emergeran con las aseguradoras, proveedores y el resto de la red.
Los profesionales en los hospitales tendran la labor de participar
activamente de la articulacion de la estrategia y de contribuir al
liderazgo dentro de la organizacion, para conseguir que nuestros
hospitales, y el sistema de salud, sean buenos, bonitos y baratos.

El desafio local

En Chile, los hospitales tienen mucho por mejorar para ser
excelentes hoy. En mayor o menor medida, se puede mejorar el
uso de recursos, mejorar la gestion de compras e inventarios, y
desarrollar mejor gestion clinica entre otros. Lo dificil es conseguir
que las cosas pasen y que los camhios se incorporen de manera
permanente en el sistema.

Se debe empezar poco a poco, con un servicio o un bloque
quirdrgico, involucrando a las personas y con un lider capaz de
hacer frente a la resistencia. Se debe enmarcar la mejora en una
de las tres dimensiones, establecer objetivos cuantificables y
poder “contar una historia” que personifique cémo y por qué la
nueva manera de trabajar serd mejor.

La actual configuracion del sistema de salud en Chile, con
dos sistemas cuasi estanco, representara un desafio mayor
para conseguir hospitales excelentes en el futuro, donde la
Gnica configuracién posible sera la de red. Esto no significa
que tenga que existir un dnico duefio, pagador o seguro, sino
que tendremos que ser ain mas creativos para conseguir
articular un sistema que funcione como una entidad Unica, con
los hospitales en el centro orquestando la consecucion de la
excelencia.
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I Una vez que la organizacion alcanza el
nivel maximo de desarrollo de una etapa, deja
sentadas las bases para pasar al siguiente
nivel de madurez e incorporar un conjunto
adicional de buenas practicas, generando a
lo largo del proceso cambios estructuralesy
culturales al interior de la organizacion.

no se desarrolla de forma continuamente ascendente. La innovacién se desarrolla
a saltos. Concretamente en cinco etapas o niveles, en el que cada uno de ellos se
apoya en el precedente para su despliegue.

Q diferencia de lo que se podria pensar, la capacidad de innovar en una organizacién

Este fenémeno, hoy ampliamente conocido en la ciencia del management, se describen
en los denominados CMM (Capability Maturity Models) o modelos de madurez de
capacidades. En ellos se plantea que las capacidades en las organizaciones, como la
capacidad de innovar, se adquieren 0 maduran en etapas, sobre la base de la incorporacion
de un conjunto de buenas préacticas que incluyen conocimientos, destrezas, habilidades,
actitudes y procesos especificos. Esto se puede ver en el Diagrama 1.

DIAGRAMA 1: LA CAPACIDAD DE CREAR VALOR SE DESARROLLA A “SALTOS” Y CRECE EN

CADA NIVEL DE MADUREZ

»

Patricio Cortés

MBA Babson College. Profesor Adjunto de
Innovacién del ESE Business School y socio
de la consultora MIC Innovation.

Nivel 5

Creacion de Valor

pcortes.ese@uandes.cl .
Nivel 4

Nivel 2 Nivel 3

Maduracion de las capacidades de Gestion de la Innovacion

Fuente: MIC Innovation.
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Una vez que la organizacion alcanza el nivel maximo de desarrollo
de una etapa, deja sentadas las bases para pasar al siguiente
nivel de madurez e incorporar un conjunto adicional de buenas
practicas, generando a lo largo del proceso cambios estructurales
y culturales al interior de la organizacion. Esto se logra a través
de un esfuerzo coordinado y sistematico que busca que estas
practicas se institucionalicen y extiendan formalmente en la
organizacion.

Las cinco etapas o niveles

Elfendmeno fundamental es que cada una de las etapas o niveles es
un sistema en si mismo, por lo que es posible conseguir resultados
del nivel siguiente sin haber “evolucionado” completamente el
nivel y preparando el siguiente a través de incorporar nuevos
conocimientos, destrezas, habilidades y procesos propios del
nuevo nivel.

Asi, en innovacién distinguimos cinco niveles con caracteristicas
muy precisas y que reflejan muy bien las etapas por las que pasa
la innovacion en una empresa (diagrama 2).

Etapa 1 - Inicial: La empresa enfrenta una oportunidad, que
usualmente proviene desde el directorio, los duefios o los gerentes
de primera linea. Para abordarla se constituye un “equipo de
tarea temporal” dirigido por algunos de los gerentes senior. Una
vez tomada la oportunidad, el equipo vuelve a sus actividades
originales, las que usualmente habfan mantenido en paralelo.

Etapa 2 - Repetible: Se nomina un encargado de innovacién/
negocios que permite que la empresa sea capaz de realizar
varias iniciativas por afio (dos o tres). Los proyectos vienen de

fuentes diversas y se mantienen los “equipo de tarea temporal”
0 en algunos casos un equipo pequefo para dirigir proyectos
sobre la base de los equipos temporales. En algunos casos el
lider de innovacién es también el responsable de identificar las
oportunidades. No hay procesos formales de seleccion y filtros de
proyectos, sino mas hien estructura de “proyectos”.

Etapa 3 - Definida: En esta etapa aparecen por primera vez
los procesos formales de gestion de innovacién (funnel o
embudo de innovacion), la preocupacién es realizar un gran
nimero de iniciativas simultaneas siendo capaz de seleccionar
las de mayor valor potencial / probabilidad de éxito. Aqui
también se busca impactar la cultura de la organizacién y se
busca lograr que toda la organizacién sea innovadora. Los
proyectos son fundamentalmente de innovacién incremental y
de incorporacion de best practices. Esta es la etapa en la que
se puede hablar por primera vez de procesos y responsables
claros para la innovacién.

Etapa 4 - Administrada: En esta etapa se busca alcanzar
impacto relevante en el EBITDA y aparece el trabajo con startups
y fondos de capitales de riesgo (Corporate Venture Capital). El
nivel de sofisticacién de los procesos y las personas a cargo es
alto y se agregan embudos diferenciados para los distintos tipos
de iniciativas. A los proyectos de la etapa anterior se agregan
los proyectos de innovacién adyacente y el trabajo con fondos de
inversion.

Etapa 5 - Optimizada: En esta etapa se busca la transformacion
de la empresa a través de la innovacion por lo que se agregan los
proyectos de innovacién transformacional.

DIAGRAMA 2: LAS CINCO ETAPAS DE LA INNOVACION

Nivel 1- INICIAL

Nivel 2- REPETIBLE

Nivel 3- DEFINIDA

Nivel 4 - ADMINISTRADA

Nivel 5 - OPTIMIZADA

Premisa
organizacional

Hay una oportunidad,
capturémosla

La innovacion es
importante: hay varias
oportunidades

Estas capacidades son
criticas para la mision:
hay muchas oportunida-
des simultaneas Estos
procesos son una ventaja
competitiva: algunas de
estas oportunidades se
van a transformar en una
ventaja

Estos procesos son una
ventaja competitiva:
algunas de estas
oportunidades se van a
transformar en una ventaja

La transformacion es critica
para la supervivencia:
debemos cambiar
completamente para seguir
siendo exitosos

Efecto Responde a oportunidades | Responde a la recurrencia | Masividad y desarrollode | Impacto relevante en Transformacion de la
buscado puntuales cultura EBITDA empresa

Tipo de Ad hoc (sin proceso) Recurrente (proceso simple) | Procesos estandarizado Filtros por impacto Adecuacidn estratégica
proceso explicito

Tipo de Caso a caso Caso a caso Innovacion Core, eficiencia | Innovacion Adyacente Innovacion

Innovacion y excelencia Transformacional

Fuente: MIC Innovation.
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La instalacion de las capacidades de cada etapa/nivel se
realiza en tres pasos claramente diferenciados

Al interior de cada etapa o nivel se pueden diferenciar tres sub
etapas (diagrama 3)

(1) Instalacion: que es cuando la organizacion incorpora nuevos
procesos, procedimientos y politicas (PPP), al mismo tiempo que
entrena, capacita o incorpora nuevas personas y herramientas
acordes a los nuevos PPP. El foco es la instalacién y usualmente
toma 1/3 del total del tiempo de la etapa.

(2) Resultados: es la etapa en la cual se obtiene resultados
consistentes y sistematicos de parte de los nuevos procesos.
El foco cambia hacia la gestion de los procesos de forma de
obtener resultados consistentes y predecibles en el tiempo. Se
incorporan técnicas y métricas de eficiencia y aparece la légica
de la priorizacién. Usualmente toma 1/3 del total del tiempo
de la etapa.

(3) Institucionalizacion: Los procesos de innovacion son de uso
comun vy rutinario por parte de la organizacién. El foco cambia
hasta alcanzar resultados de excelencia y alta eficiencia. Se busca

performance de best practice. Se inicia el proceso que prepara la
organizacion para dar el salto a la etapa siguiente. Usualmente
toma 1/3 del total del tiempo de |a etapa.

DIAGRAMA 3: LAS TRES SUBETAPAS DE LA MADURACION DE CADA NIVEL

\

\
Resultados ' Institucionalizacion
/

Ay
Instalacion 3

’

»

Nivel 5

Creacion de Valor

Nivel 3

Nivel 2

Maduracién de las capacidades
de Gestion de la Innovacion

Fuente: MIC Innovation.
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La innovacion realmente se inicia en la Etapa 3

La evidencia muestra que es en la etapa 3 donde se puede hablar
propiamente de innovacion. Esto se debe a que en esta etapa es
donde se toman las primeras decisiones formales que llevan a
estructurar recursos alrededor de lograr resultados de innovacion.
En la préctica esto se observa en cuatro acciones que configuran
el éxito para la innovacion (diagrama 4):

(1) Se define un imperativo estratégico: que se traduce en
un responsable, presupuesto, organizacion vy liderazgo y
comunicacién. Dentro de las definiciones estratégicas esté el
ambito de la innovacion y los resultados esperados.

(2) Se busca impactar la cultura: lo que implica acciones visibles
y masivas que llevan a movilizar la organizacion. Es frecuente
que se utilicen indicadores de cultura para verificar que se esta
consiguiendo una cultura mas “flexible”.

(3) Se identifica e instala un proceso de gestion de las iniciativas
de innovacién, usualmente bajo la forma de un “funnel” o embudo

de innovacién con etapas (stages) y controles (gates). Este
proceso tiene un riguroso control de avance de las iniciativas y
permite mantener informada a la alta gerencia del avance de las
iniciativas como del valor del portfolio de innovacion (diagrama 5).

(4) Impacto en resultados: se definen indicadores de impacto en
resultado, los que usualmente son de impacto en EBITDA y a
veces también en impacto en ventas.

DIAGRAMA 4: LAS CUATRO DECISIONES DE LA INS
INNOVACION

Cultura de
Innovacion

Estrategia de

o Impacto en Valor
Innovacion

|

Embudo de
Innovacién

Fuente: MIC Innovation.

DIAGRAMA 5: FUNNEL DE INNOVACION
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QUE NO PODRAS
MANEJAR SON
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Ven a vivir una gran experiencia de conduccion.
Descubre la Serie RX de Lexus y disfruta de una mezcla
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DESDE LA ACADEMIA

IT Este creciente
envejecimiento de la poblacion chilena
afectara a la sociedad en todo sentido,

con consecuencias a nivel de salud,
educacion, pensiones, fuerza de trabajo,
urbanidad, transporte, niveles de
pobreza, entre otros .

la expectativa de vida. Hombres y mujeres estamos viviendo més. Y por otra parte,

tenemos una disminucion en la tasa de natalidad, es decir, estamos teniendo menos
hijos. Esto tiene un efecto sobre la cantidad de personas por grupo etario. Segln datos
de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), entre el afio 2000 y 2050 la proporcidn de
personas mayores de 60 afios se duplicara, pasando de un 11% a un 22% (OMS).

‘ a demografia del mundo esta cambiando. Por una parte, observamos un aumento en

Chile, siguiendo la tendencia mundial, también es parte de este fenémeno. Segln datos
de la CELADE-CEPAL hacia el afio 2100 los mayores de 60 afios representaran el 36,6% y
los menores de 15 afios el 15,4%. Eso si, en nuestro pais este efecto se ha dado de forma
Maria José Bosch més acelerada. Para el afio 2025 habra mas personas mayores de 60 que menores de 15y

Ph.D., IESE, Universidad de Navarra. Directora el nimero de mayores de 80 se cuadriplicara al 2050.
del Centro Trabajo y Familia.

mjbosch.ese@uandes.cl Lo que sf ha cambiado es el perfil del adulto mayor que conocemos hoy. Este perfil ya no
coincide con la de una persona principalmente necesitada de cuidado y proteccion, sino
que corresponde a una persona, en la mayoria de los casos con vitalidad y autonomia
necesaria para seguir siendo un aporte a la sociedad y seguir desarrollando sus propios
intereses (Centro UC Politicas Pdblicas & Asociacion AFP Chile, 2017). Este cambio de
perfil necesita también un cambio a nivel de politicas publicas y de empresas, que tenga
un enfoque no solo de proteccidn, sino que también de desarrollo y de calidad de vida. Este
creciente envejecimiento de la poblacién chilena afectaré a la sociedad en todo sentido,
con consecuencias a nivel de salud, educacion, pensiones, fuerza de trabajo, urbanidad,
transporte, niveles de pobreza, entre otros.

Son muchas las dimensiones que se ven afectadas por el envejecimiento de la poblacién,
y dado esto, como Centro de Investigacion, nuestro objetivo es ir analizdndolas todas en el
tiempo, sin embargo, por ahora nos enfocamos en salud, dependencias y el mercado laboral.

Maria Paz Riumallo

MBA, ESE Business School, Universidad de
los Andes. Directora Ejecutiva del Centro
Trabajo y Familia.
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Evolucion de la poblacion

En Chile, estamos teniendo un cambio demogréfico acelerado en
las Gltimas décadas. Los adultos mayores son un segmento que
crece rapidamente, convirtiéndose en un porcentaje importante
de la poblacién total.

Chile cuenta con una poblacién mayor de 60 afios de 14,9% (INE,
2014), excediendo al promedio de América Latina que es de 14,0%
(WHO & UN partners, 2015). Incluso para el afio 2020 se espera
que el porcentaje de personas mayores suba a 17,3% (INE, 2014)
y para el afio 2050, se estima que Chile serd el segundo pais de
América Latina con mayor porcentaje de adultos mayores (30,6%),
siendo solamente superado por Cuba (38,4%) y estando sobre el
promedio regional (24,9%) (CEPAL, 2014).

Segtn la Organizacion Mundial de la Salud (2016) Chile tiene la
mayor esperanza de vida media de América Latina (80,5 afios).
Podemos diferenciar esto entre hombres y mujeres, teniendo las
mujeres una mayor expectativa (83 afios) que los hombres (79
afos). Como pafs tenemos el récord en la regién de superar los
80 afios de esperanza de vida media, muy por encima de la media
global, que es de 71,4 afios (OMS, 2016). Para el afio 2050, se
espera que las expectativas de vida promedio del pais sean 87,8
afios (United Nations, 2015).

Esto seria una excelente noticia, si no lo combindramos con una
baja en la tasa de natalidad. Los indices muestran una fuerte
y constante tendencia a la baja durante los Gltimos 20 afios. El
indice de fecundidad - ndmero medio de hijos por mujer - en
Chile tuvo una gran caida entre 1962 y 1979, donde el promedio
pas6 de 5,4 a 2,7 hijos por mujer; y en el afio 1999 bajé aln mas
llegando a 2,08 hijos por mujer (INE, 2011); el afio pasado, la tasa
de fecundidad fue de 1,75 hijos por mujer (Datosmacro, 2017).

Estos dos efectos combinados, hacen que Chile se encuentre en
una etapa avanzada en la transicién demogréfica generando que
la estructura etaria cambie completamente.

iComo es el adulto mayor en Chile?

Segtn el estudio de Matfas Braun (2016) de la Fundacién IM Trust

& Credicorp Capital el adulto mayor promedio vive principalmente

en el centro del pafs, es casado, no completd la ensefianza media,

es jefe de hogar y se encuentra afiliado a Fonasa. Algunas otras

caracteristicas del adulto mayor en Chile son:

e Un 51,6% de los adultos mayores tienen entre 60 y 70 afios,
mientras que un 16,8% es mayor de 80 afios

e Anivel de género un 57% son mujeres y el 43% hombres

e £l 56,7% viven en el centro del pafs, un 33,6% en el sury
solamente un 9,7% en el norte

e A nivel de educacién un 71,9% tienen ensefianza media
incompleta y solamente un 10,3% tienen ensefianza superior
completa

e Un 61% de los adultos mayores son jefes de hogar, y de ellos
un 65% de ellos reciben pensiones inferiores a los $250.000
pesos

e En términos de salud, el 86,1% de ellos estan afiliados a
Fonasay un 7,4% de ellos el sistema de ISAPRES

Salud

El envejecimiento de la poblacién a nivel mundial tiene un impacto
en el sistema de salud de los paises. Por una parte, los adultos
mayores necesitan cuidados diferentes al resto de la poblacion y
por otra, son ellos los que mas demandan al sistema.

Chile comparte el perfil epidemiolégico con paises desarrollados,
por lo que al observar lo que ha ocurrido en otros paises, se debe
enfatizar en la prevencién y promocién de un “envejecimiento
saludable”, a modo de garantizar un buen estado de salud,
autonomia e independencia del adulto mayor (Superintendencia
de Salud, 2006). A modo de ejemplo, a nivel mundial a medida
que la poblacién va envejeciendo, aumenta también la cantidad
de casos de demencia, como es el Alzheimer.

El aumento radical en la expectativa de vida de mujeres y hombres
en Chile es un buen indicador del progreso del pais, pero solo
toma en cuenta el largo de la vida y no su calidad. Segln datos
del estudio presentado por la Fundacién IM Trust y Corpcapital
(2016), la gran mayorfa de los adultos mayores fallece por
alguna enfermedad (93%), mientras que solo un 7% fallece por
causas externas tales como caidas, accidentes de transito y/o
suicidios. Segun datos de este mismo estudio las enfermedades
mas comunes que causan la muerte del adulto mayor son las del
sistema circulatorio (32%), seguido por los tumores (27%) y luego
por las enfermedades del sistema respiratorio (13%).

Dependencia del adulto mayor

Una caracteristica del envejecimiento, es que nos vamos
volviendo personas dependientes. La dependencia tiene
diferentes dimensiones, alguna de ellas son los &mbitos
econémicos y sociales. Normalmente, la familia es la que se hace
cargo de esta dependencia, pero cada vez menos las familias
son capaces de cuidar a los adultos mayores, principalmente
debido a al cambio en la composicion de la familiar, cada vez son
mas pequefias y mas mujeres participan del mercado laboral.



Esto hace que no siempre haya alguien disponible para quedarse
en la casa cuidando a los hijos, padres, suegros y/o dependientes.

Observamos en Chile también dificultades importantes en el
tema de cuidados del adulto mayor, tanto a nivel de oferta como
respecto a sus costos. A nivel general se observa que existe una
creciente demanda de cuidados especializados, estimando que
para el afio 2050, la cantidad de adultos mayores dependientes se
multiplicara por cuatro en los pafses desarrollados (OMS, 2012).
De hecho, segln datos del SENAMA, ya se observa una brecha
significativa entre las necesidades de cuidado y los cuidadores
disponibles.

Los costos de los cuidados a largo plazo han ido aumentando, y
como también han aumentado de las expectativas de vida, ahora
son méas los afios en que se necesitan los cuidados. De acuerdo
a la presentacion realizada por Matfas Braun (2016), en Chile, el
afio 2005 el costo era de $38.000 y se espera que para el afio 2020
sea de $90.000, aumentando en mas del doble en 15 afios.

En términos generales, hoy la familia es la que responde al
cuidado del adulto mayor y especialmente la mujer. El 86%
de las veces el principal cuidador de las personas mayores

con dependencia son mujeres (Braun, 2016). Son ellas las
que dejan de estudiar o trabajar para brindar cuidados a los
adultos mayores. Dado que la familia juega un rol importante,
se hace necesario crear mecanismos de soporte para ella,
generando formas de apoyo. El cuidado de los adultos mayores
tiene varios efectos sobre las mujeres cuidadoras tales como
la disminuciéon de sus posibilidades laborales, les provoca
deterioro en su salud, disminuye sus pensiones y tienen menos
tiempo libre para ellas.

El adulto mayor y el mercado laboral

Los cambios demogréficos que experimentan muchos paises han
despertado la inquietud de los gobiernos por prolongar la vida
laboral de las personas. En Chile, la tasa de participacién en
el mercado del trabajo de mayores de 60 afios, atn cuando es
superior al promedio de los paises de la OCDE fue de 14,1% el
2015 (Centro UC Politicas Piblicas & Asociacion AFP Chile, 2017).

Respecto de las condiciones de trabajo de los adultos mayores, en
general hay una mayor incidencia de empleos informales vy falta
de contratos. Ademas, en los grupos de mayor edad se incrementa
el porcentaje de trabajadores “por cuenta propia” y aumenta la
importancia del trabajo en microempresas.
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La jubilacién no siempre implica dejar de trabajar. Las personas
mayores tienden a trabajar independientemente, aunque sus
ingresos disminuyen considerablemente. De acuerdo al estudio
Centro UC Politicas Publicas & Asociacion AFP Chile, las
principales razones que tienen los adultos mayores para seguir
trabajando son las necesidades econdémicas (64,5%), porque les
gusta su trabajo (17,1%), para mantenerse activos (14,7%) y para
no quedarse en casa (2,6%).

En el ambito econdmico, actualmente, hay cinco personas
econémicamente activas por cada persona mayor, pero para el
2025 habré solo tres (SENAMA, 2011). Las personas mayores
no solo contardn con menos personas que puedan apoyarlas
econémicamente, sino que también tendrdn que financiar
jubilaciones méas largas. Es por esto que se vuelve aln mas

importante que como sociedad pensemos en incorporarlos al
mercado laboral. Lo anterior no solo les permitird aumentar sus
ingresos, sino que también liberaréa la carga de cuidado econémico
de sus familias y mantendré el tamafio necesario del segmento
econdémicamente activo.

Envejecimiento positivo

Histéricamente, el debate sobre el envejecimiento se ha centrado
en sus elementos negativos. Aunque las politicas previsionales
y de salud son fundamentales, el énfasis en los jubilados vy
enfermos ha hecho pensar en los adultos mayores como carga y
no como recursos (Calvo, 2013). Sin embargo, siempre es posible
ver las cosas desde |o positivo.

El envejecimiento positivo es uno de los enfoques tedricos
existentes para abordar el problema de envejecimiento y que se
refiere a un envejecimiento saludable y activo. Se trata de que el
pais enfrente como un desafio esta nueva estructura demogréafica
e integre a los adultos mayores en los distintos ambitos de la
sociedad (Calvo, 2013).

El SENAMA lanzé el afio 2012 un plan a 13 afios Illamado La
Politica Integral de Envejecimiento Positivo. Busca enfrentar el
envejecimiento y la vejez en toda su magnitud, partiendo por el
Estado en conjunto con la sociedad civil y las familias chilenas. Lo
novedoso de esta politica integral es que no se limita a solucionar
problemas, sino que buscar crear un futuro deseable generando
que los adultos mayores sean autovalentes y estén integrados en
los distintos dmbitos de la sociedad y tengan buenos niveles de
calidad de vida.

Esta politica es un marco de accion a largo plazo con objetivos
multisectoriales que incluyen aspectos como la salud, la
seguridad econdmica, la educacion, el maltrato, el acceso a la
justicia, vivienda y transporte, entre otras. Tiene asi una serie de
objetivos generales, y luego determinados objetivos especificos
por sector. Sus tres objetivos generales son: (1) proteger la
salud funcional de los de las personas mayores; (2) mejorar su
integracion y participacion en distintos ambitos de la sociedad;
y (3) incrementar el bienestar subjetivo de las personas mayores.

Chile necesita de este tipo de politicas porque es un pafs
envejecido y que continuard envejeciendo a un ritmo acelerado.
Los chilenos que nacen hoy esperan vivir mas de 80 afios, esto
es cerca de 25 afios mas que aquellos que nacieron en 1950. Este
aumento de un cuarto de siglo en la expectativa de vida, ha sido
acompaiiado por una fuerte disminucion de la tasa de natalidad.
Como resultado de esto, y tal como lo mencionamos antes,
podemos esperar que los adultos mayores superen a los menores
de 15 afos en el afio 2025.



El desafio

La demograffa de Chile estd cambiando rdpidamente, y en vez
de ver este proceso de envejecimiento como algo negativo,
los llamamos a verlo como una oportunidad. Tendremos mas
adultos mayores que vivirdn mas afnos y con mejor salud que
antes, convirtiéndose en un activo para nuestro pais que debe
ser aprovechado adecuadamente. Por lo tanto, como sociedad
debemos instalar una nueva mirada respecto al adulto mayor, una
mirada positiva y de admiracion.

El envejecimiento tendra un impacto fuerte en nuestro pais
afectando muchas dimensiones de nuestra sociedad. En el &mbito
econémico vamos a tener que adaptarnos a una nueva realidad, lo
que significa que, deberemos modificar el mercado laboral actual
para permitir el empleo de las personas mayares, promoviendo
la flexibilidad laboral y entregando condiciones de trabajo
adecuadas. Solamente asi podremos retenerlos e incentivarlos a
participar en nuestras organizaciones.

Invitamos a las empresas y organizaciones a mirarse internamente,
analizando cémo estan abordando y anticipandose a esta realidad
inminente. Los adultos mayores pueden ser un gran aporte para
el mercado laboral, siempre que les demos esa oportunidad. La
educacién continua debe estar disponible para todas las edades,
pues nunca es tarde para aprender algo nuevo, pero en el caso de
los adultos mayores esto toma gran relevancia. Se deben crear
sistemas para capacitarlos en las nuevas tecnologias, muy Gtiles
para la vida laboral, pero sobre las cuales no necesariamente
tienen conocimiento.

La experiencia de vida y los conocimientos de los adultos mayores
seran un beneficio para todos por lo que se hace imprescindible
generar mecanismos que promuevan el traspaso de capital
humano acumulado desde las personas mayores hacia el resto de
trabajadores.

Como sociedad, y tanto desde las empresas como desde el Estado,
debemos generar mecanismos y actividades de integracion
intergeneracional y de solidaridad, promoviendo un cambio
cultural en el que se valore el aporte y la capacidad de los adultos
mayores en la sociedad y en nuestras comunidades.
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