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Conectados

con el mundo

a creciente competiti-
L vidad impuesta por el
escenario global reinante,
con mercados cada vez
mds abiertos e integrados,
demanda una nueva mirada.
Para actuar en este entorno
se requiere de profesionales
que desarrollen habilidades
de gestion global, modifi-
cando la forma en que dise-
flan e implementan la gestién
local.

La no aplicacién de esta
visién puede explicar muchos
de los fallos de inversién
en tecnologia y de ella da
cuenta el articulo ganador
del concurso organizado por
la revista Trend Manage-
ment, el cual premié como el
mejor articulo de gestién al
paper “Desafiando la com-
petitividad: Transformacién
organizacional, innovacién
y desarrollo  directivo”,
de Sergio Spoerer, Carlos
Vignolo, Matias Cocifia y
Sebastidn Depolo.

Prepardndose para actuar
en este nuevo mundo tam-
bién estdn los investigadores
jovenes del DII. quienes hoy
realizan sus estudios de doc-
torado en el extranjero.

En él igualmente esperan
desenvolverle algtin dia los
miles de jévenes que suefian
con llegar a la universidad.
De ellos, s6lo un 10% del
quintil mds pobre, situacién
que pretende corregir la
ley de financiamiento de la
educacién superior, cuyas
posturas a favor y en contra
se reflejan en el contrapunto
entre Christian Larrain y
Felipe Melo.

En la ftrinchera de esta
realidad, por dltimo, se
mueven quienes en este
ntimero ocupan el espacio de
ex alumnos destacados: los
hermanos Marcelo y Gon-
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Transformacion organizacional, innovacion y desarrollo directivo:*

;Por que fallo su inversion
en tecnologia?

Sergio Spoerer, Carlos Vignolo, Sebastidan Depolo y Matias Cocifia plasmaron su respuesta a esta
interrogante en un paper que gand el concurso “Management en la Universidad 2005, realizado por la
revista Trend Management para elegir el mejor articulo de gestion.

AN

os desaffos impuestos por la
L creciente competitividad de
mercados mds abiertos e integrados
requieren de continuas transforma-
ciones organizacionales. El escena-
rio global demanda organizaciones
que se adapten rdpidamente a con-
diciones inéditas, contexto en el
cual surge la tecnologizacién como
“la” solucién adaptativa.

Este supuesto, sin embargo,
conlleva buenas y malas noticias.
La mala noticia es que la mayoria
de los estudios en las empresas mas
exitosas del mundo demuestran
que esta conviccion es ilusorial. Si
bien es cierto que la tecnologia de
punta es un factor presente en todas
las empresas que han mantenido
su crecimiento y alta rentabilidad
durante afios, la “‘tecnologizacion”
no gatilla estos buenos resultados.
Es una consecuencia de ellos.

Pese alo anterior, la buena noti-
cia es que la excelencia se puede
alcanzar sin necesidad de tecno-

logizar a las empresas de manera
compulsiva. La alta productivi-
dad, la excelencia en la gestion
y el incremento en los resultados
depende de las personas y su inte-
raccién de cara a la produccién de
bienes y servicios2.

La trampa de la tecnologizacién
irreflexiva

La cantidad de datos a los
cuales los directivos deben “aten-
der” hoy es tal que finalmente no
hay manera de distinguir lo impor-
tante. Los datos son un commodity
y su flujo es tal que es imposible
convertirlos en informacién com-
pleta para la toma de decisiones.
En esta “autopista de la informa-
cién” es imposible dar un paso al
lado. La opcidn es mantenerse “‘en
flujo”, intentando aprender en el
camino y de manera colectiva.

La tendencia a buscar siste-
mas que recopilen y sistematicen
“toda” la informacién disponible

@

es la primera trampa de la tecnolo-
gizacién irreflexiva. Abandonarse
a la “inteligencia” de sistemas que
prometen procesar grandes masas de
informacion no funciona. Ni los sis-
temas son inteligentes ni los mana-
gers actdan racionalmente.

La complejidad en el manejo de
informacion y en el procesamiento
de datos se reitera en todos los dmbi-
tos de accién empresarial. Multiples
variables internas y externas desaffan
los conocimientos y las competencias
de los especialistas y la deteccion
temprana y pertinente de fenomenos
emergentes se vuelve crecientemente
dificil. Ante esto, la meta es generar
una gestion continua -en tiempo real-
del conocimiento de las personas.
Esta gestion sélo es posible mediante
la socializacion, a través de la puesta
en duda, de los conocimientos “acu-
mulados”. Si el establecimiento de
practicas de puesta en comdn, siste-
matizacion, critica y mejoramiento
de los conocimientos que posee una
empresa requiere de herramientas
tecnolégicas que la faciliten, bien-
venida sea la tecnologfa. Pero si la
instala antes de generar las practicas
necesarias, diga adids a su inversion.

Para los actuales niveles de
complejidad atin no se concibe una
tecnologfa que se haga cargo de la
toma de decisiones. S6lo mediante la
integracion continua de habilidades
en procesos colaborativos de apren-
dizaje organizacional, mediante el
incremento del trabajo en red y la
cooperacion entre empresas, se puede
hacer frente a las complejidades del
entorno.

(Continiia en pagina 2)



;Por qué fallo su inversion...

Si el establecimiento de prdcticas de
puesta en comin, sistemafizacion,
aifica y  mejoramiento  de  los
conocimientos que posee una empresa
requiere de herramientas tecnologicas
que lo faciliten, bienvenida sea lo
tecnologia. Pero si la instala anes de
generar las précticas necesarias, diga
adids a su inversion.
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Carlos Vignolo

Esto es atin mds claro si se con-
sidera que para modelar e interve-
nir un sistema es necesario poder
determinar sus limites. El proceso
de globalizacién de las dltimas
décadas vuelve borrosas las fron-
teras de accién3. El mundo, sobre
todo el de los negocios, se integra
crecientemente y se hace uno. Las
nociones de empresa, mercado y
estado nacional se ven fuertemente
cuestionadas.

Para actuar en este escena-
rio se requiere que los managers
desarrollen habilidades de gestion
global, cambiando la forma en que
se disefla e implementa la gestion
local. Una vision de la organizacion
que permita dialogar con el entorno
sin arriesgar la identidad de la orga-
nizacién y que puede llevar a una
nueva trampa de la tecnologizacion
irreflexiva: la incorporacion de
herramientas de gestién “prefabri-
cadas” que puede tener dos con-
secuencias nefastas. Que nunca se
implemente en forma exitosa (innu-
merables casos de implementacion
de sofisticadas y caras herramientas
terminan en adaptaciones “a la chi-
lena”) o que se implante a la fuerza
y que ello produzca cambios tanto
en las prdcticas organizacionales
como en su cultura imposibles de
predecir ni, menos atn, de asimilar.

Flexibilidad estratégica

El tiempo se acelera y la hiper-
conectividad reduce las ventanas de
oportunidades a plazos impercepti-
bles. En este contexto, la nocidn de
planificacién estratégica es puesta
en tela de juicio y su reflejo mds
patente es la obsolescencia acele-
rada de productos, servicios, pro-
cesos, tecnologfas y estructuras
organizacionales.

Lo anterior impone el paso
de la “ciencia hecha” (stock) a la
“ciencia haciéndose™. La gestion
del conocimiento exige pertinen-
cia en el manejo de las “variables
blandas” (cultura organizacional,
procesos de aprendizaje) y, mds

_Matias Cociia

que el “conocimiento explicito”
(ciencia), ahora importa el “conoci-
miento tdcito” (saberes operaciona-
les), ademds de un rdpido acceso al
“conocimiento circulante” (dispo-
nible en la red)+.

Transitamos desde una légica
de “aplicacion del conocimiento”
(mando y control) a una de “préc-
ticas reflexivas”, capaces de hacer
frente a imprevistos (contingencias,
riesgos). De ahi la importancia de
la “delegacién completa” y la “ges-
tién auténoma’ en las organizacio-
nes. Mds que los productos, hoy
importan los procesos. Mds que las
personas, la calidad de las relacio-
nes que establecen entre ellas.

El desafio, entonces, es lograr
flexibilidad estratégica. Para ello
hay que reflexionar colectivamente
sobre aquello que debemos preser-
var. Luego, los managers deben
instalar en la organizacion capaci-
dad de entrenamiento en la accion,
buscando desarrollar habilidades
como la escucha, la apertura y la
anticipacion. Sélo de esa manera es
posible innovar sin perder el alma
en el camino. Innovar es siempre
conservar.

Habilidades Directivas: soporte
de transformaciones organiza-
cionales

El aumento de la productividad
requiere no sélo mejorar la eficien-
cia de las “prdcticas prescritas” o
del “conocimiento explicito apli-
cado” sino que, principalmente,
crear culturas organizacionales con
fuerte sentido de pertenencia y alta
motivacién que permitan el desplie-
gue de la inteligencia ante factores
no previstos y, por ende, no regula-
dos ni prescritos ex-ante.

La circulacién de los saberes
implicitos en una organizacion es
la principal dimensién de la ges-
tion del conocimiento. Esto es mds
patente en una economia creciente-
mente desmaterializada, cuyo prin-
cipal rasgo es la gestién on line.
La comprension de estos procesos

Sabastidn Depolo

requiere de un salto paradigmadtico
en la comprension de las organiza-
ciones y del rol del directivo y, por
tanto, de su formacion. Esto implica
llevar al limite del cuestionamiento
las concepciones sobre las que se
asienta nuestro actuar. Para ello
es necesario afrontar el desaffo de
mantener la integridad, cuidando
de si-mismo para luego estar en
condiciones de cuidar a los demds
y al negocio. Este es el foco de
nuestra propuesta tedrico-metodo-
l16gica de formacion: la expansion
en la comprension del mundo y de
si-mismo, la generacion de sentido
compartido y la aceptacién de las
limitaciones -propias y ajenas- en
el duro transito de generar practicas
colectivas que incrementen la pro-
ductividad sin perder la integridad
y la cohesion.

Al hablar de Habilidades Direc-
tivas (HD) distinguimos tres dmbi-
tos de aprendizaje. (a) El dominio
cognitivo (el mds convencional).
Es el saber de los libros, y hoy de la
red, sobre el cual se construye nues-
tro sistema educativo. Sabemos, sin
embargo, que ir a un curso o leer
un libro no garantiza el dominio
de practicas sobre un saber. (b) El
dmbito de las competencias, de la
performance, del saber hacer, res-
pondiendo de manera exitosa frente
a situaciones complejas. (c) Las
actitudes, muy vinculado al dmbito
de las emociones. Se trata de predis-
posiciones corporales automaticas,
“estados de dnimo”, que determi-
nan la forma en que se experimenta
el actuar (disposicién a colaborar,
apertura ante lo nuevo y sensacién
de valia, entre otros). Aqui es donde
los directivos presentan mds dificul-
tades de aprendizaje.

Denominamos talento al sedi-
mentado de estas tres dimensiones,
en tanto que entendemos como
habilidad al potencial de despliegue
del talento en situaciones nuevas.
Las HD, por su parte, permiten
desplegar el talento en entornos
complejos y cambiantes como los
que hoy se enfrentan.

(Contimia en pdgina 3)
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Sergio Spoerer es Doctor
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Tres son los caminos que
con frecuencia se utilizan en la
formacién de habilidades en los
directivos. El primero consiste en
supeditar la formacion a las necesi-
dades surgidas de la incorporacién
de nuevas tecnologias. El segundo,
mds peligroso y éticamente mds
criticable, estd en los programas de
“desarrollo personal” (suelen tener
un fuerte componente de trabajo
emocional, con la desventaja que
habitualmente no entregan herra-
mientas para “defenderse” de la
intervencion).

Como alternativa, sostenemos
que se deben diseflar programas
que no se orienten a cambiar a los
directivos “cerrando brechas”, sino
que les permitan desarrollar la con-
ciencia de si-mismos, asi como de
sus intereses, fortalezas y debilida-
des.

Modelo
etapas

Sobre la base de estos elemen-
tos disefiamos un modelo pedagé-
gico que ha sido utilizado con éxito
en el entrenamiento de altos direc-
tivos y ejecutivos de diversas orga-
nizaciones publicas y privadass.

En una primera etapa se desa-
rrolla un fuerte trabajo de formacién
cognitiva, integrando conocimiento
de distintas disciplinas. En ella se
busca instalar un universo de dis-
tinciones coherente y compartido
por todos los participantes, a la
vez de que los directivos puedan
cuestionar el entramado concep-
tual presentado, ponerlo a prueba,
discutirlo y asimilar aquellas inter-
pretaciones que sean ttiles a su
gestion.

Sélo una vez que esta base
conceptual se ha asentado se pasa
a una segunda etapa, orientada al
desarrollo de habilidades. Esta es
mds larga y dificil y se trata de un
espacio en que el riesgo de mani-
pulacién estd siempre presente.
Sin embargo, el hecho de que el
aprendizaje sea eminentemente
colectivo y que todos los partici-
pantes tengan una base conceptual
que les permita entender por qué y
para qué realizan este proceso, les
da la posibilidad de “defenderse”
de la intervencion, mantener su
autonomia, y llevar los procesos de
cambio hasta donde estdn prepara-
dos y dispuestos a avanzar.

Para la incorporacién de habi-
lidades y actitudes los participan-
tes son puestos en un espacio de
entrenamiento colectivo minucio-
samente diseflado. Este espacio se

pedagdgico en tres

basa en la premisa que, en tanto sis-
temas cerrados, los seres humanos
solo aprenden por perturbaciones
recurrentes y siempre que el apren-
dizaje resulte subjetivamente rele-
vante. Por ello se disefla un espacio
de entrenamiento recurrente, sis-
temdtico y centrado en la zona de
desarrollo préximo de cada parti-
cipante, la que es monitoreada por
parte de un equipo especializado de
profesionales.

Latercera etapa del proceso, por
dltimo, se centra en un “cambio del
sentido hermenéutico”, una trans-
formacién profunda en las inter-
pretaciones de los directivos. Se
desarrollan nuevas interpretaciones
-preguntas y respuestas- respecto
de los fenémenos que enfrentan,
lo que se denomina ‘“‘ampliacion
de conciencia” del entorno y de
si. Desde esta base los directivos
generan la autonomfa necesaria
para cuestionar los modelos ense-
flados.

La potencia de estas nuevas
interpretaciones es la que les permite
redisefiar las prdcticas laborales,
enfrentando la tradicién respecto
de “cémo deben hacerse las cosas”.
Esto hace posible la innovacion y
la determinacién de la necesidad
tecnolégica efectiva que dichas
précticas implican. [#14

Exito doble

Un total de 35 trabajos, pro-
venientes de las 12 facultades
mds importantes del pafs en
el drea, se presentaron al con-
curso organizado por la Revista
Trend Management. De ellos,
18 fueron seleccionados para ser
publicados en la edicién de mayo
de esta revista. Entre estos arti-
culos el gana “Desafiando la
competitivid macion

organizacional, innovacién

desarrollo directivo”, de Sergio
Spoerer, Carlos Vignolo, Sebas-

tidn Depolo y Matfas Cocifia,
al que también se unid el tra-
bajo “Andlisis estratégico de
la industria bancaria chilena”,
de Teodoro Wigodski, acadé-
mico del DII, y Carla Torres.
El mérito de este paper es que
revela la convergente tendencia
de las estrategias de negocios y
corporativas de las instituciones
de la industria hacia la banca
global o de nicho por medio
de la aplicacion de técnicas de

uster analysis (con el software
SPSS a través del método K-
means clustering).

Citas

*Este articulo resume los argu-
mentos del paper “Desafiando la
competitividad:  Transformacion
organizacional, innovacion y desa-
rrollo directivo”, ganador de la
segunda version del concurso orga-
nizado por la Revista Trend Mana-
gement.

LAs, por ejemplo, lo demuestra Jim
Collins en su bien documentada
investigacion sobre los factores
criticos de éxito del crecimiento
sustentable de las empresas mds
exitosas del mercado norteameri-
cano. Véase Collins, James. “Good
to Great: why some companies
make the leap... and others don't”.

HarperCollins  Publishers. New
York. 2001
2El efecto “personas”, “relacio-

nes” y “contacto” es central en las
nuevas concepciones de manage-
ment. Al respecto, véase la deriva-
cion temdtica de los iltimos afios de
Harvard Business Review referida
en el articulo de Vignolo (2004)
“La formacioén de Directivos como
expansion de la conciencia de si”.
Revista Ingenieria de Sistemas,
Departamento de Ingenieria Indus-
trial, Universidad de Chile. Vol.
XVII, N°1. Pp 5-22.

La globalizacion y la difusion de
fronteras tiene su lado “positivo”
en la integracion de mercados y
las oportunidades que genera, y su
lado “negativo” en la economiza-
cion de las relaciones entre paises
v su correlato: la sobredependencia
externa de los paises pequerfios, el
terrorismo global y el riesgo de la
soberania nacional. Las medidas
de seguridad (y proteccionismo)
crecen de manera inversa a la
confianza, por tanto, su desarrollo
es un imperativo de sobrevivencia
para personas, empresas y paises.

Al respecto, véase el desarro-
llo del Centro de Sociologia de la
Innovacion de la Escuela Superior
de Minas de Paris. En especial, el
trabajo de Bruno Latour.

SParte central del proyecto del Pro-
grama de Habilidades Directivas es
generar metodologias de evaluacion
y de medicion de impacto. Tanto
éstas como sus primeras aplicacio-
nes fueron realizadas a partir de un
conjunto de memorias para optar
al titulo de Ingeniero Civil Indus-
trial (Cociiia, M. 2002. “Desarro-
llo de un Sistema de Medicion de
Resultados para el Programa de
Transformacion Organizacional de
un Servicio Publico”; Espinoza, P.
2002. “Proceso de Modernizacion
del Instituto Nacional de Estadis-

ticas: Cambio Cultural”; Mdrquez,
M. y Montecinos, M. 2004. “Meto-
dologia de Evaluacion de Progra-
mas de Desarrollo Profesional 'y
Gerencial DII-Enap”).




Rafae! Epstein

Quién es
 Se titulé de Ingeniero Civil Industrial y
Magister en Ingenierfa Industrial en la Uni-
versidad de Chile en 1988. Su profesor guia
fue Andrés Weintraub, con quien trabaja hasta
hoy en distintas lineas de investigacién. En
1997 se titulé6 de Ph.D. en Investigacién de
Operaciones en MIT. Su profesor guia fue
Thomas Magananti, su actual Decano.
* En 1998 recibi6 el premio Franz Edel-
man, otorgado anualmente por INFORMS a
la mejor aplicacién en su especialidad. Esta
premid su optimizacién de la logistica de las
empresas forestales en Chile.
* El 2002 recibi6 el premio OR for Develop-
ment, otorgado cada tres afios por la IFORS
a la aplicacién de mayor impacto en pa
en desarrollo. Su trabajo mejoré el proceso
de licitacién de los alimentos que entrega
JUNAEB.
* En la mineria ha desarrollado sistemas para
optimizar las inversiones y la operacién de
las minas, en actual uso en las Divisiones de
Codelco.
* Consultor internacional de empresas de
Brasil, Sudéfrica, Finlandia, Argentina, Uru-
guay, Colombia y Venezuela. Entre ellas, Ara-
cruz Celulose (la mayor planta de celulosa del
mundo), VCP (principal productor de papel en
Latinoamérica), Botnia y UPM (empresas fin-

landesas con operacién en Uruguay).

* Consultor permanente de las principales
empresas forestales en Chile, entre las que
destacan el grupo Arauco, CMPC y Milla-
lemu.

* En temas de gestién publica ha asesorado al

Ministerio de Educacién en procesos de lici-
tacién de alimentos y textos escolares. Tam-
bién es asesor de la Tesorerfa General de la
Reptiblica, entidad en la cual ha optimizado
la asignacion de los recursos asociados a la
cobranza de las deudas.
* Ha dirigido y participado en distintos pro-
yectos Fondecyt, Fondef y Milenio y tiene
licaciones en prestigiosas revistas cienti-
ficas internacionales del drea.
* Es casado con Jacqueline Rosenber; adre
de tres hijos (Natalie, Daniel y Andrés).
* Hincha del fiitbol, le gustala “U” (su segundo
equipo es Colo Colo).

nos gusta”

“El Departamento es un
ambiente que a todos

Elegido por una amplia mayoria de los académicos del staff docente del Departamento de
Ingenieria Indusirial, Rafael Epstein dirigird sus hilos hasta junio de 2007. Reemplaza a Radl

0Ryan, quien estuvo cuatro afios a su mando.

dos meses de asumida la direccion, la

nueva cabeza del DII puede decir que se
siente cémodo en el cargo. Detrds de €l percibe
el respaldo de mucha gente “y eso me obliga a
esforzarme al maximo™, dice sin titubear.

Rafael estudid ingenierfa en la Universidad
de Chile en los "80, situacién que lo marcd en su
desarrollo profesional y académico.

“Soy un agradecido de la formacién que me
dio esta universidad. Me formé en una elite inte-
lectual y profesional del pais y recibi una educa-
cién privilegiada”.

Este Ingeniero Civil Industrial y Magister en
Ingenierfa Industrial de la Universidad de Chile
inicié su carrera académica en el DII en 1991.
Luego, entre 1993 y 1997, realizé sus estudios
de doctorado en Investigacion de Operaciones en
el MIT. Actualmente es Profesor Asociado de la
Universidad de Chile.

Mismo compromiso

El dia en que asumié como Director del DII,
yaen la ceremonia de traspaso de mando dejé en
claro que este cambio en esa unidad académica
no significaba modificar una coma en la mision
y compromiso trazado por el Departamento en
estos afios.

“Nosotros estamos fuertemente compro-
metidos con el desarrollo social y econémico
del pais y en ese marco formamos ingenieros
industriales honestos, éticos, comprometidos y
de excelencia. Un sello que también tienen todos
nuestros programas, entre ellos los de Magister y
Doctorado”, dijo en esa ocasion.

Nuestra mision sigue siendo la misma: generar
conocimiento y formar profesionales comprometidos
con ¢l desarrollo de Chile.

-Luego de estar este cargo por mas de
cuatro afios en manos de un ingeniero eléc-
trico, éste vuelve a manos de un industrial.
;Debiera tener esto alguna connotacion espe-
cial para la comunidad del DII?

-La comunidad siente que la gestion de Ratil
fue espectacularmente buena asf es que le dimos
la nacionalidad por gracia, rfe.

-; Cuiles son sus desafios mas importantes
como Director del DII?

-Nuestra misién sigue siendo la misma:
generar conocimiento y formar profesionales
comprometidos con el desarrollo de Chile.

-¢Qué metas tiene para el Departamento?

-Nuestro desafio mds importante es preparar-
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nos para liderar un pais que estd a las puertas del
desarrollo y avanzar en esa direccion. La comu-
nidad del DII es de una gran riqueza intelectual
y estd muy comprometida con valores como el
progreso del pais, la igualdad de oportunidades y
la excelencia profesional.

-En este sentido ;cual es su principal reto a
futuro?

-A mediano plazo, profundizar el lazo con
las industrias para que nuestra labor siga impac-
tando en lo concreto. El Departamento, por otra
parte, también tiene una vocacién de servicio
publico.

-¢Se siente preparado para afrontar una
tarea como esta que, sin duda, le demandara
una importante cuota de tiempo y energia?

-Definitivamente no, pero tengo toda la ener-
gfa y el entusiasmo para hacerlo.

Reto desafiante

Epstein estd confiado en que podrd cumplir
(“sobrellevar”, prefiere decir €l) con la misién
asignada. Para esto considera fundamental el
apoyo de la comunidad y con ella espera contar
durante los préximos dos afios, tiempo regla-
mentario de este cargo y espacio que se proyecta
en €l. “Larenovacién de los liderazgos es impor-
tante”, sefiala convencido.

-¢No le asusta el estado de vértigo en el
que se encuentra hoy el Departamento?

-Efectivamente, nuestra cultura es de vér-
tigo. Sin embargo, cuando se estd un tiempo en
esto uno se acostumbra. Creo que es un ambiente
muy desafiante que a todos nos gusta.

-¢No teme que pueda resentirse su veta
académica?

-No, estamos acostumbrados a un ritmo
fuerte. Ademds, tengo un buen equipo de trabajo
y confio en que funcionard mejor con mds inde-
pendencia, rie.

-, Qué debiera esperar el DII de su gestion,
incluidas sus unidades departamentales y su
entorno?

-Una prolongacién de nuestra labor de exce-
lencia en investigacién y docencia, una partici-
pacion en proyectos de alto impacto, tanto en el
sector industrial como piiblico, a la vez de con-
tinuar como un referente a nivel nacional. Como
Director de este Departamento tengo la respon-
sabilidad de canalizar las inquietudes de nuestra
comunidad, la que incluye a nuestros alumnos,
ex alumnos, profesores y muchos amigos que
nos ayudan en nuestra misién. Los que estamos
acd -académicos, profesionales y funcionarios-
estamos al servicio de ella. [718



educacion superior:
Dos miradas, una le

Christian Larrain
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a Felipe Melo

La ley de Financiamiento de Estudios de la Educacion Superior fiene adherentes y detractores. Sus defensores la respaldan, porque dicen
que busca corregir la falla del mercado de capitales en su origen. Sus criticos la condenan, porque sostienen que la educacion superior debe
ser completomente financiada por el Estado. Aqui las posturas de Christian Larrain, Consultor Adjunto del Ministerio de Educacion para
la Implementacion del Sistema de Créditos para el Financiamiento de la Educacion Superior, y Felipe Melo, estudiante de Ingieneria Givil
Industrial y Presidente de la Federacion de Estudiantes de la Universidad de Chile (FECH).

-.De qué manera entiende la nueva ley de
financiamiento universitario?

CL: Es una oportunidad de avanzar hacia el
logro de una sociedad con menos desigualdad.
Abre la posibilidad a estudiantes que, teniendo
los méritos académicos, hasta ahora no podian
estudiar en la universidad, porque el mercado
financiero no estaba dispuesto a otorgarles cré-
dito debido a su bajo nivel de ingresos.

FM: No creo que esta ley sea muy revolu-
cionaria o presente grandes cambios. Pienso que
es mds de lo mismo. No sélo de lo que hemos
visto desde la década de los 90 en el pais, sino
que incluso desde los 80. Dirfa que son 25 aflos
de retirada del aparataje estatal de la educacion
superior.

-¢Resuelve esta ley el déficit del crédito
universitario?

CL: Tiene todo el potencial para constituirse
en una contribucidn significativa para mejorar el
acceso al crédito con el fin de financiar los estu-
dios superiores de los estudiantes, incluidos por
cierto aquellos de las universidades estatales.

FM: De ninguna manera. En el papel esta
nueva ley no estd pensada para el mismo grupo
objetivo que la ley del fondo solidario, sino que
para aquel que estd inmediatamente arriba de
éste (en cuanto a ingresos). Sin embargo, hay un
grupo que si bien no forma parte de la extrema
pobreza universitaria, si pertenece a la clase
media o media-baja y que evidentemente nece-
sita ayuda.

-¢Qué oportunidades abre esta ley a las
universidades privadas?

CL: Estano es una ley para abrir oportunida-
des a las universidades privadas. Su objetivo es
permitir que los estudiantes, tanto de las univer-
sidades estatales como de las privadas, mejoren
su acceso al crédito para la educacion superior.
Es evidente que, dado que para los estudiantes
de bajos ingresos de universidades privadas no
habia ningtin sistema de apoyo crediticio, el
impacto serd muy importante.

FM: Los requisitos para que las instituciones
participen en este sistema de crédito es que sean
auténomas y estén acreditadas. Hoy existen 20
instituciones de este tipo, 14 de las cuales son del
Consejo de Rectores. La pregunta que habrfa que

hacerse aqui es por qué se mantienen dos siste-
mas distintos en este sector. La respuesta tendrfa
que darla el gobierno.

El que las AFP o las compaiiias de seguro
ingresen a este sistema de financiamiento ;no
conlleva el peligro de que esto se transforme
en un negocio?

CL: Las AFP, dado su objeto tnico, no
pueden participar en el sistema como origina-
dores de crédito (eventualmente podrian llegar
a participar como inversionistas). Si pueden
hacerlo las compafifas de seguros, los bancos y
otras entidades financieras reguladas. Estamos
trabajando para crear todas las condiciones para
que los créditos sean originados a tasas de inte-
rés lo mds competitivas posibles para los estu-
diantes, de manera de reducir su carga financiera
cuando comiencen a pagar, junto con plazos de
pago que también permitan reducir dicha carga.
Para ello se establecerd un mecanismo de asig-
nacién entre entidades financieras via licitacion
y también el Estado apoyard todo el proceso via
la recompra de créditos que, a su vez, financiard
en el mercado de capitales.

FM: No lo conlleva, porque en si se trata de
un negocio. El objetivo de esta ley no es garanti-
zar igualdad de condiciones para los estudiantes.
Su fin es asegurarle el negocio al mercado de
capitales para que invierta en este nicho. Creo
que esto es nefasto. Habrfa que preguntarse si las
Isapres garantizan la salud de los mds pobres o
si los deudores habitacionales que estdn endeu-
dados con las empresas privadas tienen una
vivienda digna. ;Serdn las AFP las que garanti-
cen la educacion de los mds pobres? Definitiva-
mente Creo que no.

-¢Se corre con esta nueva ley el riesgo de
financiar a instituciones que no den garantias
de calidad académica?

CL: Mantener la calidad académica es un
objetivo primordial para quienes estamos en
esto. El sistema establece varios mecanismos
para controlar que las universidades lo hagan.
En primer lugar, sélo podrdn participar en €l uni-
versidades acreditadas, lo cual de por si es un
filtro para asegurar que mantengan la calidad.
Luego, existe un mecanismo que puede excluir
a una universidad que tenga profesionales cuyo
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comportamiento de pago esté muy desalineado
en comparacién con el resto de los profesiona-
les. Por dltimo, nos preocuparemos de evaluar
permanentemente las tasas de desercion de cada
universidad, de manera de garantizar una consis-
tencia con su comportamiento histdrico.

FM: Una ley de estas caracteristicas tiene
repercusiones nefastas en el dmbito académico.
No estoy de acuerdo con que las universidades
tengan que correr con la mayor parte del riesgo
por desercion. Un estudiante mediocre, en su
segundo aflo de carrera, puede ir a negociar con
el Rector y decirle que lo pase de curso o, de lo
contrario, se va de la universidad. Por primera
vez veo que se amarra la variable académica con
la variable econémica en el sentido opuesto.

-¢Pavimenta esta ley el camino hacia la
privatizacion de la educacién superior?

CL: Descarto tajantemente esa interpreta-
cién. Esta ley corrige las fallas existentes en el
mercado financiero y de capitales. Entre otros,
por la via de un apoyo estatal a través del otor-
gamiento de garantias al crédito, la adquisicién
de créditos de los originadores y al asumir el
costo que representan los perfodos de cesantia.
Este mecanismo no es en absoluto incompatible
con la existencia de otros sistemas de apoyo del
Estado para el financiamiento de la educacion
superior, entre ellas las becas de estudio.

FM: Creo que estamos un poco pasados de
moda para la discusion educacién publica versus
educacion privada. Me parece incluso mds ati-
nado el concepto de educacién subsidiada versus
no subsidiada. Tenemos un proceso de paulatina
privatizacién -silenciosa, como han dicho casi
todas las instituciones piblicas- y esta ley es mds
de lo mismo.

-¢En qué pie quedaran los Centros de For-
macion Técnica (CFT) y los Institutos Profe-
sionales (IP) con esta nueva legislacion?

CL: El sistema contempla la participacion de
alumnos de estas entidades en igualdad de condi-
ciones que los estudiantes de las universidades.

FM: Creo que es muy incierto. Los institutos
beneficiados con esta nueva ley serfan el Inacap
y el Duoc, ya que son los tinicos dos auténomos
y acreditados. Tampoco soluciona el problema
de las estadisticas. Estas sefialan que mds del
70% de los egresados de los IP no trabaja en lo
que estudid. Creo que en el drea de la formacién
técnica se debe trabajar por un sistema piblico
muy robusto. 718
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Jovenes talentos del DIl en el extranjero

Varios son los investigadores jovenes del DIl que hoy estudian fuera del pais. Las siguientes lineas dan cuenta sobre su vida en esas tierras,
su desarrollo profesional y sus planes futuros.

Gabriel Weintraub y Daniela, s sefiora, en San Francisco.

T odos llevan afos lejos del pais y su familia,

pero tienen el corazén puesto en Chile y en
el DII. La mayoria piensa volver a ¢l (se fueron
siendo académicos y a su regreso proyectan reto-
mar esa veta) y todos consideran que la forma-
cién adquirida en el Departamento -resultante de
una combinacién de cursos aplicados con una
fuerte base metodoldgica- es el pilar de su éxito
en las universidades top de EE.UU.

Este grupo que hoy estudia su doctorado en
el extranjero forma parte de la nueva savia de
investigadores del DII y el Boletin E&G quiso
saber en qué estdn y cdmo les ha cambiado la
vida desde que cruzaron nuestras fronteras con
el suefio de convertirse en mejores académicos
y profesionales.

Si bien en este espacio no pudieron estar
presentes todos los talentos que el Departamento
cultiva fuera de sus murallas, intentamos entre-
gar una muestra representativa de ellos.

Ingenieria en la “Gran Manzana”

René Caldentey es uno de los miembros mds
experimentados del contingente de talentos jove-
nes del Departamento en el exterior. Estd radi-
cado en Boston desde septiembre de 1997 y en
esa ciudad estudié un Ph.D. en Gestién de Ope-
raciones en MIT. En el marco de ese programa
se especializé en Stochastic Models, Risk &
Revenue Management y gracias a ¢l ha desarro-
llado su carrera académica en un ambiente muy
competitivo. A esta experiencia también le debe
el haber conocido a su senora, Carola.

Una vez concluido su doctorado, en julio de
2001, René se trasladd a trabajar a la Universidad
de Nueva York. Sobre su estadia alld, cuenta que
planea quedarse un par de afios mds, lo suficiente
para que tanto ¢l (en NYU) como su sefiora

Marcelo Ofivares haciendo un picnic con los amigos en
Wisahickon River Park, cerca de Philadelphia.

(en la ONU) desarrollen lazos profesionales que
les permitan estar mas conectados con el exterior
cuando regresen.

Desde ya, eso si, todos los meses de junio y
julio los pasa en el DII ensefiando e integrdndose
a las distintas actividades del Centro de Gestion
de Operaciones. Ademds, estd involucrado en
proyectos de investigacion conjuntos (Fondef) y
guia tesis de Magister.

Consultado acerca de sus planes de volver
al DII, sefala convencido: “Por supuesto que
pienso volver. Mi experiencia aquf ha sido muy
enriquecedora, pero es s6lo una etapa intermedia
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antes de regresar a mi ‘alma mater’ ”.

Investigacion de punta

Entre modelos estocdsticos, probabilidad
aplicada, teorfa de colas y simulacién pasa sus
dias en la Universidad de Stanford Herndn Awad.
Estd en ella desde septiembre de 2000, afio desde
el cual estudia un doctorado en “Management
Science and Engineering”, con concentracion en
investigacion operativa.

Su experiencia la califica de muy buena
por varios aspectos. “Me gusta el departa-
mento donde estudio, mi advisor es una persona
extraordinaria -tanto en el dmbito académico
como personal- y Stanford posee un entorno
muy enriquecedor. Tiene clases de muy buen
nivel, grupos de investigacién que hace trabajo
de punta y charlas de interés todo el tiempo™. Un
ambiente que se completa con una interesante
mezcla socio-cultural.

Awad es un agradecido de los casi dos afios
que trabajé en el Centro de Gestion de Operacio-
nes del DII. “Su grupo de investigadores es de
primer nivel y esa experiencia hizo que enfren-
tara el postgrado con una mirada mas madura que

Ricardo Montoya junto a compaiieros def programa de disfinfas

universidadesen fa “4-schoof conference”. En elfa parficipan fos

Departamentos de Marketing de Columbia, Wharton, NYU y Yale
muchos de los que llegan recién salidos de una
licenciatura y no saben si les va a gustar estudiar
el postgrado y hacer investigacion™.

Sobre su regreso a Chile y al Departamento,
este investigador lo ve dificil, por lo menos de
manera permanente. “Aunque mi intencion
siempre fue volver, mi sefiora es de China y para
ella es complicado establecerse en Chile”.

Pese a esto, espera mantener el lazo con el
DIl y estar en ¢l tan seguido como pueda.

En el corazon de la costa oeste

Luego de vivir dos afios en los suburbios de
Stanford, Gabriel Weintraub se trasladé junto a
su sefiora Daniel a San Francisco. Llego al cora-
z6n de la costa oeste norteamericana en septiem-
bre de 2001, poco antes del atentado a las Torres
Gemelas (al otro lado del pafs).

De eso hace ya casi cuatro afios, tiempo en
el cual Gabriel estudié un Master en Economfa
en Stanford y un Doctorado en Management
Science and Engineering en la misma universi-
dad (hoy cursa su tltimo afio).

“Este programa es muy amplio, bien pare-
cido al DII. Tiene gente que investiga desde
desarrollo organizacional hasta teorfa de pro-
babilidades, pasando por economia, finanzas y
gestion de operaciones”.

Su drea de especializacion se centra en temas
de economia, en particular, en la organizacion
industrial, teorfa de juegos y métodos computa-
cionales.

En paralelo, Gabriel también ha trabajado en
el frente tecnoldgico, especificamente en Inter-
net, drea en la cual investiga sobre los incentivos
que tienen los distintos agentes involucrados.
Entre ellos, los proveedores de servicios de
Internet.
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aunque a futuro le encantarfa volver al Depar-
tamento.

Experiencia y autonomia

También desde septiembre de 2001 estd
Felipe Caro en Estados Unidos. Se acaba de
doctorar en el Sloan School of Management de
MIT y por estos dias prepara su traslado a Los
Angeles, ya que aceptd un puesto como Profesor
Asistente en la Anderson School of Management
de la Universidad de UCLA (estard allf a partir
de septiembre).

En sus cuatro afios en Boston se especia-
lizé en Operations Management, programa que
aprobd con éxito gracias a los conocimientos
recibidos en el DII.

“Estos me dieron una excelente base para
tener un buen desempefio. También me ayudé
haber trabajado en el DII. Me aportd experiencia
y autonomia, dos elementos que me han servido
para hacer investigacion”.

Sobre su proyeccion alld, sefiala: “Mi paso
aqui es transitorio. Mi objetivo es formarme
como académico y en el mediano plazo conti-
nuar mi carrera en Chile”.

De hecho, hoy mantiene una relacién de tra-
bajo y colaboracién con el drea de Gestion de
Operaciones del DII.

“Me identifico plenamente con el estilo y
espiritu de investigacion del Departamento. Sin
duda, serd mi primera prioridad cuando vuelva
al pafs”.

Modelando y prediciendo conductas

Positivo desde todo punto de vista califica
Andrés Musalem su estadia en el extranjero.
Desde septiembre de 2001 estudia un doctorado
en Marketing en la Escuela de Negocios The
Wharton School, de la Universidad de Pennsyl-
vania (Filadelfia, EE.UU.), experiencia gracias
a la cual ha tenido la oportunidad de integrar
conocimiento de dreas muy diversas relaciona-
das con marketing (desde psicologia cognitiva
hasta optimizacién y estadistica bayesiana). En
este escenario, también ha podido trabajar con
profesores que son lideres en sus respectivas
dreas de investigacion.

Respecto de la suya, Andrés especifica que
su tema es el marketing cuantitativo. “Es decir,
la aplicacién de métodos cientificos cuantitati-
vos para estudiar, modelar y predecir la conducta
tanto del consumidor como de los competidores
en una industria”.

En cuanto a su experiencia extra-académica,
Musalem también saca un resultado positivo.
“Filadelfia es una ciudad muy bien ubicada,
estd cerca de Nueva York y Atlantic City y tiene
mucha vida”.

Allf piensa quedarse hasta que termine su
programa, momento en el cual regresard al
Departamento donde tiene contrato como aca-
démico.

Red de amigos
También en The Wharton School, pero en el
drea de Operations and Information Management,

Califica esta experiencia como muy buena.
“La universidad tiene muchos recursos para
investigar, he tomado cursos excelentes y con-
tinuamente asisto a conferencias sobre temas
relacionados con negocios”. Esto tltimo no sélo
dentro de su universidad sino que también en
distintas ciudades de EE.UU.

La gracia de estar afuera no termina aqui.
Este investigador también agradece la disposi-
cién de los profesores para trabajar con los alum-
nos, a lo que suma la posibilidad de conocer a
gente y culturas de todo el mundo.

Armado de una red de amigos que define
como clave para vivir una buena experiencia
afuera -“cuando se estd lejos de la familia los
mejores amigos cumplen ese rol”-, también des-
taca otras cualidades que se necesitan para salir
victorioso: ser muy autosuficiente, organizado y
sobre todo productivo.

Marcelo cuenta que se quedard por esas
tierras hasta que termine sus estudios. Cuando
regrese volverd sin falta al DII, ya que conserva
la calidad de académico full-time.

Decision, riesgo y operaciones

Natalia Yankovic también es parte de la
camada de jovenes investigadores del DII que
hoy sigue estudios de postgrado en el extranjero.
Partié en agosto de 2003 a Nueva York para hacer
un Doctorado en Decision, Risk & Operations en
la Universidad de Columbia. Esto, luego de tener
ofertas en MIT, Georgia Tech y Stanford, todas
con beca incluida.

Su drea de especializacion es la Investiga-
cién de Operaciones y sobre ella dict6 clases en
el DII -del cual era académica- antes de partir a
Estados Unidos. Opt6 por ella luego de conside-
rar seriamente la posibilidad de estudiar fisica,
campo sobre el cual tomé muchos ramos en la
universidad.

Estd feliz con la experiencia. “He tenido la
oportunidad de trabajar con destacados profeso-
res en el drea y conocer a compaiieros de dife-
rentes culturas”.

Si bien esta joven investigadora no tiene
claro hasta cuando se quedard en EE.UU. (al
menos unos dos o tres aflos mds hasta que ter-
mine su programa), por de pronto el ski -es fand-
tica de ese deporte- la trae todos los inviernos a
nuestro pais.

Puertas abiertas

No sélo la posibilidad de estar con los mejo-
res académicos del mundo en marketing destaca
Ricardo Montoya de su experiencia de estudiar
afuera desde julio de 2003. A ella también agrega
la posibilidad de compartir con compaifieros de
diferentes paises, culturas e intereses, ademds
del hecho de vivir en Nueva York. “Esto tiene
una motivacion particular, por lo cosmopolita
que es”.

En esta ciudad Ricardo estudia un doctorado
en marketing, en la Universidad de Columbia.
Su drea de especializacién es el marketing cuan-
titativo (optimizacién, economia y estadistica),
a la cual ha podido sacar brillo gracias a los
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que envidiarle en cuanto a rigurosidad y calidad
de ensefianza”.

El dia de este investigador parte con su asis-
tencia a clases y luego gira en torno al desarrollo
de actividades de investigacion con los profe-
sores, quienes practican la politica de “puertas
abiertas” con sus alumnos y sus distintas dudas,
comentarios y propuestas. Una rutina que por lo
menos Ricardo tendrd por otros dos afnos (estd
terminando el segundo afio de su programa) y
cuya experiencia planea volcar en el DII cuando
regrese.

“Estoy aqui en el marco del programa de
académicos jévenes de la Facultad y cuando
termine mis estudios volveré al Departamento”,
sefiala convencido. [718

Otros alumnos del DII que cursan estudios de
postgrado en el extranjero

o Alvaro Bustos, Universidad de Princeton

(Doctorado en Economia).

 Gabriela Contreras, Universidad de Michi-

gan (Doctorado en Economia)

* Alejandro Drexler, MIT (Doctorado en

Finanzas).

e Juan Pedro Eberhard, Universidad de Yale

(Doctorado en Economia).

« Juan Escobar, Universidad de Stanford (Doc-

torado en Economia).

» Tania Herndndez, Kennedy School of Gover-

nment (Master en Politicas Publicas).

» Andrés Hernando, Universidad de Harvard

(Doctorado en Economia).

* Daniel Hojman, Doctorado en Economia de

la Universidad de Harvard. Ingresard como

Profes stente a la Escuela de Politicas
icas de Harvard (Kennedy School).

e Leonardo Luna, Universidad de Columbia

(Magister en Finanzas).

* Fernando Mierzejewski, Katholieke U. Van

Leven, Bélgica (Doctorado en Economia)

* Sebastidn Miller, Universidad de Maryland

(Doctorado en Economia).

e Carlos Osorio, MIT (Doctorado en Sistemas

de Ingenie

* Miguel Ricaurte, Universidad de Minnesota

(Doctorado en

e Sebastian Rios, Universidad de Tokio (

torado en Ingenierfa de la Informacién).

e Carolina Silva, Universidad de Yale (Docto-

rado en Economia).

Parten este ano

* Denis Sauré, Unive
torado en Operations

de Columbia (Doc-
search).
* Marcel Goic, Universidad de Carnegie
Mellon (Doctorado en Marketing).
e Fabidn Duarte, Universidad de Yale (Docto-
rado en Economyia).
e Christian Ferrada, Universidad de Chicago

3 en Economia).

Ulloa, Universidad de Harvard (Docto-
rado en Politicas Publicas).




Maximo Bosch

Rafael Hilger

Ariel Schifkrut

ECR Chile le encargd al Centro
de Comercio Electrénico de la
Camara Nacional de Comercio,
y por su intermedio al DII, un
estudio de faliantes en la Industria
Supermercadista  Nacional (el
primero que se realiza). En este
marco participaron y fueron
sujeto de esta investigacion las
cadenas D&S, Economax, Jumho,
MAS, Montecarlo, Montserrat,
Rendic, Santa Isabel y Unimarc.

Citas

IConveniencia: 3 o mds cajas;
menos de 1000 m2.

Supermercado: 10 o mds cajas;
menos de 3000 m2.

Hipermercado: 25 o mds cajas;
menos de 6000 m2.

Megamercado: mds de 40 cajas; mds
de 6000 m2.

DII, arroja importantes conclusiones. Entre ellas, que el porcentaje de items faltantes es mayor que el

D esde hace algunos afos las
empresas supermercadistas en
el mundo han comenzado a medir
un nuevo indicador: el porcentaje
de items Faltantes de Mercaderfa en
Goéndola (FMG), que corresponde
al nimero de SKU (Stock Keeping
Unit) no disponibles en los estantes
para los consumidores al momento
de la medicién. Este indicador ha
concitado la atencion en todos los
encuentros mundiales de ECR (Res-
puesta Eficiente al Consumidor) y
en Chile su medicion también se ha
transformado en un objetivo muy
importante. Un interés que, a nues-
tro juicio, radica en las bondades
que este indicador tiene en relacién
al desempeio global de una cadena
de suministro.

El objeto central de una cadena
de abastecimiento es que un pro-
ducto esté disponible para el con-
sumidor cuando éste lo quiera
comprar. Si esto no es asi, clara-
mente la cadena fall6, pues no se
logra nada con ser eficientes en el
manejo de un producto si éste no
estd disponible para el compradoren
el momento en que quiera ponerlo
en su carro. Eso precisamente es
el FMG: un indicador que mide la
efectividad del abastecimiento. De
hecho, si bien hay otros indices de
eficiencia que ayudan a medir con
qué esfuerzo se cumple con este
indicador, este es el Unico que se
necesita para medir cudn efectivo
es el proceso de abastecimiento de
un supermercado. La necesidad de
tenerlo nace del exclusivo énfasis
que durante mucho tiempo se ha
puesto en indicadores de eficiencia
(niveles de inventario, rotacién y
merma, entre otros) y los resultados
econdmicos (entre ellos, ventas,
ventas equivalentes y madrgenes).
Cumplir con estos indicadores, sin
embargo, no asegura el objetivo
central del abastecimiento cual es
que el producto esté disponible
para el comprador.

Ante un faltante, los compra-
dores reaccionan de distinta forma:
se cambian de marca; la mantie-
nen, pero se cambian de formato;

que se cree y que en un importante ndmero de casos los consumidores no lo notan.

se cambian de tienda, postergan
la compra o simplemente no com-
pran. Cada una de ellas representa
una pérdida tanto para el proveedor
como para el supermercadista y, en
algunos casos, conlleva una ganan-
cia para la marca o la tienda de la
competencia. En ambos casos, sin
embargo, esto siempre es una pér-
dida para el consumidor, ya que
éste vio su compra frustrada, en
tanto que para concretarla tendrd
que hacer un esfuerzo adicional.
Si bien en otros paises estas pér-
didas se han estimado en términos
aproximados, su orden de magnitud
indica que son cuantiosas: sobre el
10% del valor de las ventas totales
de la industria.

En este contexto, ECR Chile
le encargé al Centro de Comercio
Electrénico de la Cdmara Nacional
de Comercio (hasta diciembre de
2004 EAN Chile), y por su inter-
medio al Departamento de Ingenie-
rfa Industrial de la Universidad de
Chile, un estudio de faltantes en la
Industria ~ Supermercadista

aquellas que tenfan un porcentaje
importante de unidades vendidas.

Cada sala, por su parte, aporté
la maestra de productos vigente a
la fecha de realizada esta medicidn
(unas dos semanas antes de ella),
y para cada sala se determind una
muestra independiente de SKU’s
a ser medidos. De esta forma, la
investigacién selecciond un prome-
dio de 1000 SKU por sala, en tanto
que cada una de ellas fue visitada
una vez, controldndose por visi-
tas en la mafiana y en la tarde, asf
como por dias de semana y fines de
semana.

Principales resultados

El porcentaje de items Faltan-
tes de Mercaderfa en Géndola varfa
considerablemente de acuerdo a la
rotacién de la categorfa. En aque-
llos productos en que la rotacion
es alta, el FMG es menor, mientras
que en las categorfas de baja rota-
cién sucede lo contrario (segin se

observa en la figura N° 1).

Nacional (el primero que
se realiza). En este marco
participaron y fueron sujeto
de esta investigacién las 30
cadenas D&S, Economax,
Jumbo, MAS, Montecarlo,
Montserrat, Rendic, Santa
Isabel y Unimarc.
Efectuado entre abril
y junio de 2004, este estu-
dio considerdé un total de
83 salas de supermercados
en cuatro regiones del pafs
(RM, 1V, V'y VIII), contabi-

Figura 1: Nivel de Faltantes en
Términos de Rotacién
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nes e incluyé en la muestra
cuatro formatos de salas: conve-
niencia, supermercados, hipermer-
cados, megamercados!.

Respecto a las categorfas con-
sideradas se incluyeron las siguien-
tes: alimentacion, aseo del hogar,
aseo personal, bebidas alcohdlicas,
bebidas en general y golosinas y
confites. Dentro de éstas el estudio
incluy6 a todas aquellas subcate-
gorfas que formaban el 90% de
mads venta de cada una, ademds de

Esto hace necesario que para
llegar a un solo valor del indicador
para toda la industria se ponderen
los faltantes por su importancia
relativa en términos de venta. De
esta forma, el andlisis se inde-
pendiza del nimero de categorias
consideradas. Este es uno de los
elementos que hace dificil cotejar
un estudio de faltantes con otro,
comparacion que la ponderacion sf

permite.

(Continiia en pdagina 9)
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la regién que se trate. Incluso, en
la Regién Metropolitana se observa
una mayor falencia en este sentido,
comparado con el resto del pais,
para todos los formatos considera-
dos. Este valor es bastante similar
al que arrojan estudios realizados
en dos paises latinoamericanos
(Argentina y Colombia), pero sig-
nificativamente mds alto que los
registrados en paifses desarrollados
como Estados Unidos, ademas de
naciones de Europa Occidental. En
ellos se reportan FMG del orden
del 8% a 10% promedio.

Una observacién interesante
que se infiere a partir de la medi-
cién de este indice es no sélo el
valor promedio sino también los
valores mdximo y minimo para
cada tipo de formato. Asi, en el caso
de las tiendas de conveniencia, el
FMG promedio es de 18,6%, pese a
que el valor maximo asciende a un
30%. en tanto que el minimo oscila
entre un 8% y un 9%. Esto quiere
decir que existen tiendas de conve-
niencia que reportan un indicador
por este concepto equivalente a los
negocios de paises desarrollados,
en tanto que otros tienen un des-
empefio bastante deficiente. Si bien
esto mismo es vdlido para todos
los formatos, el valor maximo des-
ciende en forma pronunciada segin
su tipo: del 30% de las tiendas de
conveniencia a poco mds de un
10% en el caso de los megamerca-
dos. Quizds lo mds destacable aqui
es que para todos los formatos hay
algunas tiendas que desarrollan su
abastecimiento con niveles de des-
empefio similares a sus equivalentes
de paises desarrollados, pese a que
la mayorfa de la industria nacional
-representada por los valores pro-
medios- se desempefia en un nivel
menos avanzado.

Otro resultado que llama la
atencién es el que se obtiene a
partir de la medicién separada por
categorfa. En ella se resalta el alto
valor que tiene el indice de los
productos faltantes de aseo perso-
nal. Esta categorfa es también la
que tiene valores mds altos a nivel
internacional por este concepto.

entre ellas: ;cudnto tiempo dura un
faltante? En otras palabras, cudnto
tiempo le toma a la cadena elimi-
narlo. Este factor es importante,
porque evalda otra dimensién del
problema de los faltantes: la capa-
cidad de reaccion de la cadena.

Esta primera medicion de faltantes
de productos en las gondolas de los
supermercados permite tener una
evaluacion global sobre la efectividad
de los cadenas de suminisiro en esta
industria. Los resultados estdn lejos de
ser buenos y éstos muestran que existe
una importante brecha que acorfar
cuando se comparan con los que se
obtienen en paises desarrolludos.

Para medir esto se escogie-
ron seis supermercados de la RM,
los cuales -luego de efectuada la
medicion de faltantes- fueron visi-
tados dos veces al dia (una vez
en la maflana y otra en la tarde),
durante seis dias, con el objeto de
verificar si los faltantes detectados
en la situacién inicial habfan sido
eliminados. Los resultados obte-
nidos son interesantes y permiten
hacer una comparacién con lo que
sucede en otros paises que han rea-
lizado esta misma medicién. Como
se aprecia en la figura 2, al cabo de
seis dfas sélo el 50% de los faltan-
tes detectados se habia resuelto (en
la figura los productos se separaron
por grupos de acuerdo a si las medi-
ciones comenzaron en la mafiana o
en la tarde). Esta situacion reflejo
un problema adicional al de la alta
tasa de faltantes en la industria

por su parte, midi6 la reaccién del
consumidor ante un faltante. Esta
investigacién se basé en una entre-
vista efectuada a compradores a la
salida de los supermercados a quie-
nes se les preguntd si encontraron
todos los productos que habfan
proyectado comprar. En el caso de
los clientes que manifestaron hallar
un faltante se indagd su decision.
Las determinaciones recogidas se
pueden resumir en las siguientes
actitudes:  compra,

para los fabricantes y retailers . Por
supuesto que este costo de los con-
sumidores debe ser internalizado
por ellos de alguna forma para,
finalmente -y debido a la compe-
tencia existente-, ser traspasado a
fabricantes y retailers. Partiendo
por una pérdida de imagen la que,
a su vez, se reflejard en las ventas.
En ese nivel de la distribucién de
costos es posible que los retailers
se lleven la peor parte.

manteniendo la
marca pero cam-

biando el formato
(entre otros, tamafio
y sabor); compra,
pero opta por otra

marca (manteniendo

el formato); compra,
pero cambia de

marca y de formato;
compra en otra tienda, posterga la
compra Y, finalmente, no compra.
Este sondeo también arrojé un
resultado interesante: sélo alrede-
dor de un 15% de los compradores
encuestados declaré haber sufrido
un faltante. Dado que la tasa pro-
medio ponderada de faltantes es
de un 15%, la probabilidad que un
comprador experimente esto  es
cercano a | en el caso de compras
tan pequefias como 10 articulos.
Es decir, si bien casi con certeza
gran parte de los compradores
estuvieron sometidos a un faltante,
solo un pequefio porcentaje de
ellos (15%) se percaté de esto. Lo
que si notd el estudio fue que los
porcentajes entre los que cambian
de tienda y los que optan por otra

Figura 2: Seguimiento de Faltantes
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Tabla 1: Costos asociados a los quiebres de stock
para la industria chilena de supermercados
Costos Directos Retailer MMUS $ 65
Proveedor | MMUS $ 85
Total MMUS $ 150
Costos Indirectos | Imagen MMUS $ 280
Costos Consumidor MMUS §$ 270
Conclusiones

Esta primera medicion de FMG
entrega una evaluacién global
sobre la efectividad de las cade-
nas de suministro en esta industria.
Los resultados muestran que existe
una importante brecha que acortar
cuando se comparan con los que se
obtienen en paises desarrollados.
En las mediciones, asimismo, des-
taca la existencia de salas con una
alta efectividad.

Este estudio también arroja
otros resultados interesantes. En
esta drea sorprende el bajo nimero
de compradores que se da cuenta de
la existencia de faltantes, una situa-
cién que, sin embargo, no es valida
para fabricantes y supermercadis-
tas. El no haber podido medir las
conductas de todos aquellos com-
pradores que no se dieron cuenta
de esto no elimina la existencia de
costos que se producen por el obli-
gado, aunque imperceptible, reem-
plazo que hizo el comprador.

Por tltimo, la alta competencia
tanto en laindustria como al interior
de las categorfas del estudio hace
suponer que el mercado tenderd a
beneficiar a aquellos que sean mds
efectivos en el desarrollo de su
negocio. O sea, aquellos que logren
un indice mds bajo de FMG. T4



Cambio de Director

En una ceremonia efectuada el 9 de junio, Rafael Epstein asumié como
nuevo Director del DII en reemplazo de Ratl O’Ryan. En su discurso de
despedida, O'Ryan destacé los logros del Departamento bajo su gestion.
En materia de pregrado, mencion6 la innovacién de la malla curricular (que
actualmente contempla el doble de cursos electivos en gestion) y la actuali-
zacién de los cursos obligatorios (que durante el 2002 permitié crear la Serie
de Concentracion Tecnoldgica de Ingenieria de Gestién). En materia de post-
grado, en tanto, el académico destacd la mantencién del sello que los distin-
gue. O'Ryan también tuvo palabras para las unidades departamentales. Tanto
para la DEA la que, a través de sus programas de diplomados, se ha conso-
lidado como un socio estratégico de las empresas en el desarrollo de capital
humano como para la DIPE, la =
que ha arraigado su prestigio en el
campo de las asesorfas externas.
En su cuenta final, la autoridad
saliente también se refirié a los
logros obtenidos en el dmbito de
la profesionalizacién del DII, la
consolidacién de la Corporacién
de ex alumnos ICI y el afianza-
miento de las relaciones humanas
al interior del Departamento.

(60 destacado en publicacion extranjera

El Centro de Gestién de Operaciones (CGO) aparecié en la edicion de
junio de la Newsletter ORSNZ, editada por la Universidad de Auckland
(Nueva Zelanda). En ella se distingue a este centro por realizar continuos
trabajos de investigacion operativa y programas de postgrado como su doc-
torado en Gestién de Operaciones. También destaca la labor de sus investiga-
dores y pone especial atencién en el trabajo que cumple este centro en el drea
forestal, particularmente en sus estudios desarrollados para Brasil, Argentina
y Sudéfrica. También hace mencién del DII y de la Ingenieria Civil Industrial,
cuya especialidad es una de las mejores pagadas de nuestro pais transforman-
dose en una de las carreras con mds futuro.

Ceremonia cambio de mando.

Nuevo Consejo Directivo

Junto con la entrada en funciones del nuevo Director del DII, Rafael Eps-
tein, también comenzo a regir el nuevo Consejo Directivo del Departamento.
De acuerdo a la votacién del cuerpo académico del Departamento, Alejandra
Mizala, Médximo Bosch, Carlos Vignolo y Andrés Weintraub fueron elegi-
dos para componer este consejo durante los préximos dos afios. Se sumaron
a él Rail O’Ryan, en su calidad de ex Director del Departamento, y Pilar
Romaguera, quien contintia como consejera invitada por Rafael Epstein. Este
consejo reemplaza al que ella integraba junto a Richard Weber y Pablo Serra y
permanecerd en funciones hasta mediados del 2007, afio en que se realizardn
nuevas elecciones.

Diplomados de la DEA

En abril, la Division de Extensién Académica (DEA) entregé los diplo-
mas de la promocién 2004 de su diplomado de Gerencia Piiblica, programa
impartido por el DII en alianza con IGT. A mediados de mayo, en tanto, el
diplomado en Gestion de Abastecimiento, dirigido a profesionales y ejecu-
tivos a cargo de las adquisiciones en sus empresas o instituciones, inici6 sus
actividades docentes. Una version de este diplomado, por su parte, se inicid a
fines de ese mes en Concepcion. A comienzos de junio, finalmente, comenza-
ron los diplomas de postitulo “Estrategias y Control de Gestion”, “Marketing
Decisional”, “Gestion de Retail: un Enfoque Téctico” y el curso de especiali-
zacion “Administracién del Riesgo Financiero Avanzado™.

Premiacion docente

El3 de junio, el Departamento realizé su tradicional premiacién docente,
esta vez correspondiente al 2004, que anualmente organiza para dar un reco-
nocimiento a sus académicos mds destacados. Los profesores premiados
fueron: Andrés Weintraub, premio a la Docencia Destacada Profesor Full
Time (entregado por el Centro de Estudiantes del DII); Michael Jorrat y Denis
Sauré, Premio a la Docencia Destacada de Profesor Part Time; Sergio Celis
y Blas Duarte, Premio a la Docencia Auxiliar Destacada y Karen Gutiérrez,
Gabriel Pizarro, Carolina Segovia y Angela Ulloa, Premio al Ayudante Des-
tacado. En esta ocasién el premio “Enrique Silva Ortega” a la trayectoria
docente recayé en forma péstuma en el profesor Luis Arturo Pacheco.
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TIN 2005

Todo un éxito fue el Taller de Inteligencia de Negocios (TIN), cuya pri-
mera version organizada por el DII -en el marco del nuevo formato del TIS
que incluye la realizacién de un ciclo de talleres- se efectué el 14 de julio en
CasaPiedra. A él llegaron mds de 250 personas para participar en las 14 expo-
siciones programadas para analizar los aspectos mds importantes sobre el uso
de esta tecnologifa en la gestién, determinar cudl es su futuro y ver cémo se
pueden integrar los diferentes sistemas dentro
de una empresa. Este taller fue inaugurado por
su coordinador académico, Richard Weber,
con el tema “;Qué es la inteligencia de nego-
cios y como me ayuda en mi trabajo?”. Las
presentaciones mds destacadas por los asisten-
tes fueron las de Wayne Thompson, de SAS
Institute (Estados Unidos); Gedrgia Alhadeff,
de Ticket Servicios (Brasil) y Claudio Mufioz,
de Telefénica CTC Chile. En el marco del
TIN también se premié a los ganadores de
la tercera versién del Business Intelligence
Cup (Bicup), Claudio Favre y Peter Rojas, de
Codelco Chile. Ellos entregaron la mejor solu-
cién al problema que la competencia plante6
este aflo: construir un modelo de prediccién de
ofertas focalizadas a partir del cual discriminar
su piiblico objetivo para que comprara a través  (laudio Wernli y fos ganadores def Bicup
de Internet. Mds informaciones en www.tis.cl 2005,

Parficipacion de académicos en el exiranjero

* A mediados de abril, Andrés Weintraub y Rafael Epstein viajaron a Califor-
nia, Estados Unidos, para asistir al Congreso INFORMS. Ambos asistieron en
su calidad de ganadores del concurso Edelman, distincion recibida en 1998.
* A fines de abril, Richard Weber viajé a Lima, Perd, para dictar seminarios
cerrados sobre Inteligencia de Negocios en el Banco Central y en la empresa
TIN (telecomunicaciones).

* En abril, Eduardo Contreras se trasladé a Espaiia para trabajar junto a Pros-
per Lamothe, académico de la Universidad Auténoma de Madrid.

* A mediados de mayo, José Miguel Cruz estuvo en Quito, Ecuador, pais donde
dicté el curso “Fusiones y Adquisiciones”, parte del convenio de colaboracién
suscrito entre nuestra Facultad y la Fundacién Alta Direccién de Argentina.

« Entre el 22 y 28 de mayo, Carlos Vignolo viajé a Espafia para participar en
una serie de actividades. Primero, dirigi6 el seminario "Desencadenando la
Innovacién y el Liderazgo en la Empresa del Tercer Milenio”. Luego dicté
la conferencia “Rehumanizando Organizaciones”. Finalmente, presentd
su paper "Externalizando el Disefio del Servicio Turistico en los Clientes:
Teoria y un Caso en Chile".

* A fines de junio, y por un periodo de tres semanas, Viviana Ferndndez
estuvo en Dublin, Irlanda, invitada por el Institute for International Integra-
tion Studies del Trinity Collage. En su estadia participé en dos conferencias:
“Real and financial effects of financial integration” y “12th Annual Global
Finance Conference”, de la cual formé parte del comité académico.

* En julio, Rafael Epstein, Maximo Bosch, Andrés Weintraub y Guillermo
Durén viajaron a Honolulu, Estados Unidos, para participar en el Congreso
IFORS 2005 (International Federation of Operational Research Societies).

Incorporacion de académicos

En abril, Mario Waissbluth se integré al DII como profesor adjunto.
Victor Parada, académico de la USACH, se uni6 al Centro de Gestién de
Operaciones y en €l permanecerd un aflo como profesor visitante. También
en el CGO estard Denis Sauré como académico de jornada completa. Durante
el segundo semestre, en tanto, iniciard sus estudios de doctorado en el
extranjero. Finalmente, Juan Veldsquez, luego de terminar su doctorado en
Computer Science en la Universidad de Tokio, Japdn, y hacer una estadia en
Oxford se reintegré al Centro de Gestiéon CEGES.

Visitas en el DIl

Varias son las personas que visitaron el Departamento durante el segundo
trimestre de este afio. Entre ellas: Rodrigo Egafia, Subsecretario General de
la Presidencia; Javier Etcheberry, ex Ministro de Transportes y Telecomu-
nicaciones y actual Presidente de BancoEstado; Fernando Palacios, profe-
sor de Operations Research del Departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Los Andes, Colombia; Peter Bell, profesor de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Western Ontario, Canadd; Monique Guignard,
profesora de la Escuela de Negocios de Wharton, Universidad de Pennsyl-
vania; Kurt Spielberg, académico de la Universidad de Pennsylvania y Rail
Alcaino, ex alumno del DII y actual alcalde de Santiago. A ellos se sumé
una delegaci6n del Center for International Business Education and Research
(CIBER), integrada por profesores de distintas universidades norteamerica-
nas, gracias a la coordinacién de Tomislav Mandakovic.

- { .
Georgia Athadeff, Richard Weber, Wayne
Thompson y Tatiana Georgetti.
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Junta anval de socios ICI

Interés, el gran desafio para el este afio.

El 24 de mayo, la Corporacién ICI efectué su junta anual de socios 2005. En este encuentro los presentes reafirma-
ron su misién: agregar valor a la comunidad de ex alumnos del DII aumentando su reconocimiento social, al tiempo de
fortalecer la red de colaboracién para apoyar el desarrollo profesional y personal de sus mds de 900 socios. Entre las
metas trazadas para el segundo semestre, Fernando Contardo, Presidente del Directorio ICI, destacé la consolidacién
del posicionamiento piblico de esta institucion, asi como el proyecto de crear las Ama-
rillas Industriales. Entre sus logros, en tanto, destacé la obtencién de la personalidad
juridica y el RUT, la entrega de su contabilidad a la empresa Auriga (de propiedad de un
ICI), el fortalecimiento de las alianzas comerciales, la contratacién de su gerente gene-
ral, Carla Meier, asi como de una periodista que le dard una nueva imagen al boletin
electrénico y al sitio web de la Corporacién. Esta servird para articular los Circulos de

El 31 de mayo, 10 estudiantes del Magister en Gestién y Politicas Pibli-
cas tuvieron la oportunidad de intercambiar preguntas y comentarios con el
Presidente de la Republica, Ricardo Lagos, sobre la relacién que existe entre
la politica y las politicas publicas. Este encuentro se produ]o en el marco del
Semmano Taller de este programa dlctado "

Encuentro de estudiantes

El 16 y 17 de junio, el Centro de Estudiantes de Ingenierfa Industrial
(CEIN) y el Centro de Ingenierfa de la Universidad Catdlica organizaron
con éxito el seminario “Oportunidades y desafios del Chile exportador”.
Esta iniciativa fue ideada a partir del curso “Desarrollo de la Capacidad

Emprendedora”, impartido por el DII, en cuyo marco surgié la inquie-
tud de explorar cudles son las ventajas que nuestro pafs tiene frente a las
capacidades emprendedoras y de qué manera puede desarrollar nuevos
negocios y oportunidades fruto de los tratados de libre comercio. En este
encuentro, patrocinado por la Corporacién ICI, participaron alumnos de
la Universidad Diego Portales, USACH y Adolfo Ibdfiez, ademds de los
planteles organizadores, y en €l expusieron Osvaldo Rosales, jefe nego-
ciador de los TLC; Germdn King, jefe de departamento APEC y Héctor
Casanueva, ex director de ProChile.

Fortaleciendo el cluster salmonero

En el marco del convenio suscrito entre el DIT y la Asociacién de la Indus-
tria del Salmén de Chile A.G. (SalménChile), el Programa de Habilidades
Directivas (PHD) dict6 en abril y mayo en Puerto Montt el primer y segundo
médulo del Diplomado de Habilidades Directivas para equipos gerenciales y
lideres innovadores del cluster del salmén. Los participantes, en su mayorfa,
fueron altos ejecutivos de las empresas salmoneras, directivos ptiblicos de la
region y ejecutivos de las instituciones tecnolégicas del sector. Concebido
como un innovador espacio formativo y de transformacion organizacional,
este diplomado busca entregar las herramientas necesarias que permitan con-
solidar el capital social en el cluster del salmén y su entorno.

Para Agendar
¢ Encuentro anual de Ex Alumnos de Ingenieria Industrial. CasaPiedra,

jueves 25 de agosto. Detalles en http://www.iciuchile.cl/cena2005.php

* MBA para profesionales. Inicio de clases: marzo de 2006. Postulaciones:
hasta el viernes 25 de noviembre de 2005. Se imparte en dos modalidades:
full time (tres semestres de duracién en régimen diurno intensivo) y part time
(cuatro semestres de duracién en régimen vespertino). Mds informaciones
en www.mbauchile.cl o al 6898150.

eInicio segundo semestre diplomados DEA (modalidad abierta y cerrada).
Informaciones en diplomas@dii.uchile.cl

*19y 20 de octubre Taller TIS business Process Management. Su coordina-
dor académico es el profesor Oscar Barros. Mds informacion en www.tis.cl

Encuentro de alumnos del MGPP con Presidente Lagos £ DIl en red

Gracias a un proyecto de red
inaldmbrica el  Departamento
cuenta hoy con este sistema en sus
distintas dependencias. Entre ellas,
la Biblioteca, la Hemeroteca, la
cafeterfa, su patio anexo, ademds
de salas de estudio y de reuniones
LMO. En una segunda etapa con-
cluida a fines de mayo, en tanto, se
agregaron a esta tecnologia la sala
reuniones del tercer piso, la sala de
reuniones de la DIPE y los corre-
dores del tercer y cuarto piso. Por
tltimo, desde fines de junio, la sala
de estudio del MBA también cuenta
con acceso Wi-Fi a Internet.

Publicaciones académicas

e Barros, O. (2005). “A Novel
Approach to Joint Business and
Information ~ System Design”.
Revista ISI Journal of Computer
Information Systems. Vol.XLV,
N° 3, pp 96-106.

¢ Crespo, F.y Weber, R. (2005).
“A Methodology for Dynamic
Data Mining based on Fuzzy
Clustering”. Fuzzy Sets and Sys-
tems 150, N° 2, 267-284.
eFerniandez,V.“Time-Scale
Decomposition of Price Trans-
mission in International Mar-
kets”. Numero de julio-agosto
revista ISI Emerging Markets
Finance and Trade.

e Miranda, J.; Montoya, R. y
Weber, R. (2005). “Linear Pena-
lization Support Vector Machi-
nes for Feature Selection. Lecture
Notes in Computer Science acce-
pted for publication.

¢ Veldsquez, J. D.; Weber, R.;
Yasuda, H. y Aoki, T. (2005).
“Acquisition and maintenance of
knowledge for online navigation
suggestions. IEICE Transactions
on Information and Systems”.
Vol. E88-D, N° 5, 993-1003.

Universidad de Chile

MAGISTER EN GESTION

LA MEJOR INVERSION PARA Doble grado con ESADE (Espafia) e i

Y DRECCION DE EMPRESAS

ico de excelencia.

IMPULSAR Tu CARRERA

Teléfono: (56 2) 689 8150  Auspicia:
e-mail: mba@dil.uchile.cl £
www.mbauchile.cl

EL MERCURIO

POSTULACIONES 2006
Hasta el 25 de noviembre de 2005 (primer cierre)
Inicio de clases: marzo de 2006

Cuerpo

Nuevos Ingenieros Civles Industrioles

Marzo

Albarran Jiménez, Fernando A.
Barrera Miranda, Gisella Eugenia
Céspedes Sepiilveda, Daniela Paz
Covarrubias Cervero, José Tomas

Croquevielle Sanchez, Francisco J.
Droguett Saavedra, Shandor Pierre
Encalada Valenzuela, Carlos E.
Estolaza Fredes, Carolina Andrea
Gaete Bascunan, Francisco José
Hasbiin Jacir, Rafael Elias

Labbé Moreno, Arturo Javier
Lisboa Zamora, Ignacio Javier
Miranda Barroso, Francisco M.
Moreno Rivas, Luis Alberto
Moya Montesinos, Rodrigo
Olivares Perry, Rodrigo Ignacio
Pape Arellano, Edgar Christopher
Quiroz Pinnau, Matfas Ignacio
Salin Vizcarra, Marco Antonio
Sierpe Toral, Cristobal Ignacio
Soto Bustos, Eduardo Esteban
Tapia Fuentes, Alberto Alexis
Tapia Le6n, Alfonso José
Visquez Caro, Juan Alejandro
Ziiga Conte, Pedro Herndn

Abril

Alvarado Moscoso, Andrea C.

Astorga Pizarro, Vicente Rodrigo
Bosch Cartagena, Maria Angélica

Guajardo Andrades, José Andrés
Gutiérrez Fuentes, Karen Andrea
Herndndez Baghetti, Matias J.

Hott Carrasco, Enrique Adolfo

Jara Diaz, Macarena Pia

Loyola Diaz, Nelson Rubén
Mairquez Parada, Eduardo
Quinteros Carrillo, Maria José
Ramos Ramos, Gastén Marcelo
Retamales Lermanda, Gonzalo P.
Saalfeld Becerra, Pablo Andrés
Sabugo Picasso, Lauro Gonzalo
Stitchkin Tirado, Felipe Matfas
Valdivia Arancibia, Andrea Catalina
Valenzuela Egaiia, Leonardo David

Mayo

Diaz Albrecht, Pablo Andrés
Fernandez Schutz, Francisco A.
Herndndez Gonzalez, Sergio P.
Hormazabal Figueroa, Cristidn
Madariaga Sierra, Francisco José
Niifiez Retamal, Felipe César
Pino Leo6n, Roberto Alfredo
Schwartz Munoz, Cristian
Troncoso Lopez, Pablo Javier
Vivar Cares, Rossana Isabela
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Generacion de 1985:

Marcelo y Gonzalo Larraguibel, socios de McKinsey&Company

Hijos de la meritocracia

Socios de la consultora internacional McKinsey, los hermanos Larraguibel han escalado
alto en su carrera profesional. Hoy forman parte del equipo de liderazgo del llamado eje
Mercorsur de esta firma (Brasil-Argentina-Chile) y viven conectados con el mundo.

S i hay una palabra que se repite con insisten-

cia en el vocabulario de Marcelo y Gonzalo
Larraguibel esa es meritocracia. La conocen
desde nifios cuando, gracias a sus méritos, cur-
saron parte de su enseflanza primaria y la tota-
lidad de la secundaria en el Instituto Nacional y
se reencontraron con ella en la Universidad de
Chile cuando ambos, el mismo afio, entraron
a estudiar ingenierfa. Hoy, son los tnicos dos
hermanos que ostentan la condicion de socios
de los 900 (30 de ellos en Latinoamérica) que
McKinsey tiene repartidos en 80 oficinas en 40
pafses del mundo y a este puesto también llega-
ron por la filosoffa que reina en esta compaiia
y que premia el mérito por sobre cualquier otra
cualidad.

“A nivel mundial, uno de cada 10 consultores
llega a ser socio de esta firma”, cuenta Marcelo.
Un puesto, aclara, que se evalia anualmente, asi
como el de sus consultores.

“Las medallas pasadas son irrelevantes. Aqui
no corre lo que yo hice en el pasado sino lo que
hago cada dfa”, complementa Gonzalo.

Matriz social

Por su historial bien podrian ser gemelos,
pero sus rasgos fisicos -aunque no asf su manera
de pensar y enfrentar el mundo- los distancia de
esta condicion. Los dos se graduaron el mismo
afio de la especialidad industrial, en paralelo
también se fueron a estudiar al extranjero (Mar-
celo hizo un MBA en el Sloan School of Mana-
gement de MIT y Gonzalo estudié un MBA en
el IESE, en la Universidad de Navarra) y ambos
optaron por vivir varios afios afuera. En el caso
de Marcelo, 12 en total, acumulados entre Esta-
dos Unidos, Espafa y Argentina y en el de Gon-
zalo, 10 afos, entre Espafia, México y EE.UU.

Compenetrados con la cultura fordnea,
ambos se declaran admiradores de la forma de
vida de los paises desarrollados.
“En el extranjero uno no conoce a nadie y

Para ese entonces tenfan sus familias forma-
das (Marcelo, casado con Marfa Isabel Rubio,
matrona, tres hijos y Gonzalo, casado con
Andrea Lavrini, disefiadora grafica, dos hijas) y
no pasaria mucho tiempo para que los hermanos
terminaran trabajando juntos. Desde el 2001,
aflo en que McKinsey invité a Gonzalo a formar
parte de sus mds de 7.000 profesionales.

Convencidos de que lus oportunidades en lu vida
no llegan solas sino que hay que salir a buscarlas,
estos hermanos han aplicado esta polifica desde que
comenzaron su ascendente carrera profesional.

Ambos concuerdan en que su motivacion
por la experiencia de interactuar con otras rea-
lidades, a la vez de relacionarse con personas
que responden a distintos patrones, los llevé a
desembocar en el mundo de las consultorfas.
Uno en el que su labor consiste, segtin definen,
en ayudar a resolver temas complejos y apoyar
la implementacién de soluciones. Esto, a través
del aprovechamiento de las mejores practicas
aplicadas en otras experiencias y sectores de la
industria. En €l asesoran a gerentes generales,
directores y profesionales de altos cargos de res-
ponsabilidad en temas estratégicos, administrati-
VOS y operativos.

Desde esta trinchera Marcelo orienta a la
banca, el sector retailing y telecomunicaciones,
en tanto que el fuerte de Gonzalo son las lineas
adreas, la minerfa y las empresas de consumo.
Tanto dentro como fuera del pafs.

En la curva superior

Convencidos de que las oportunidades en
la vida no llegan solas sino que hay que salir a
buscarlas, estos hermanos han aplicado esta poli-
tica desde que comenzaron su ascendente carrera
profesional.
Sin saber inglés, Marcelo partié en 1987

En primer plano, Gonzalo. Mds atrds Marcelo.

“Esta profesiéon es intensa. Los clientes
plantean problemas dificiles que requieren de
una solucion en corto tiempo”, describen.

Mis que por tiempo y su proyeccion en €l,
Marcelo y Gonzalo se mueven por metas. Esta
es una filosoffa que aprendieron en la firma, la
cual cada dos afios plantea una autoevaluacion
que cuestiona lo hecho y lo por hacer.

“Llevo 15 afios en esto y me encantan los desa-
fios constantes. No obstante, uno siempre se plantea
si algtin dfa saltard al lado de la empresa”, proyecta
Marcelo.

Por el momento, dice que le quedan cosas
por hacer, aunque a futuro no descarta formar su
propia empresa. Por de pronto, entre otros desa-
fios pendientes, contabiliza asesorar a algunas
compafifas internacionales, transformar alguna
empresa local en una multinacional global o
ayudar a nuestro pafs a dar el préximo salto al
desarrollo.

Gonzalo, por su parte, declara que mientras
tenga la energfa para ser parte de este mundo
seguird en ¢él, ya que afirma que hay pocos luga-
res que ofrecen esta oportunidad.

“Esta es una plataforma inigualable para
observar los cambios del mundo y la dindmica
de la regién”, concluye. [14

La importancia de las habilidades blandas

Mas que el conocimiento adquirido en
la carrera, Marcelo y Gonzalo agradecen
la forma que ésta les dio de ver el mundo
y estructurar las ideas. Si bien sehalan
que salieron muy bien preparados en la
parte técn
ron de menos una mayor profund
en aspectos como liderazgo, trabaj
equipo, interaccién con otras personas,
comunicacion y debate, asi como saber
escuchar y persuadir.

“Son las llamadas habilidades blandas,
pero que, en el fondo, son bastante duras,
porque las personas que no las aprenden o
que no son capaces de desarrollarlas ter-
minan por fracasar en su gestion”, afirma
Gonzalo.

Este es hoy el mayor cuello de
botella en Chile. Seguimos produciendo
profesionales con un importante gap en
capacidades interpersonales. La gente
ro no lo

dice que trabaja en equipo
hace. Tampoco discute, porque se lo toma

en forma personal”, constata Marcelo.

Un duro diagné al cual también
agregan una carencia en el nivel de aspi-
raciones del pais.



