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José Patricio Jottar Nasrallah

(MBA ‘88), dirige la compafiia Cervecerias
Unidas (CCU), empresa lider en |a
fabricacion de bebidas en Chile, desde
1998. De los retos del mercado del gran
consumo, de la necesidad de innovacion
y de la importancia de los valores en la
direccion habla en |a entrevista.
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iCuales son los retos a los que se enfrenta el sector de
gran consumo?

En nuestros mercados actuales, nos enfrentamos al he-
cho de que los consumos per cdpita son ain bajosy deben
aumentar para alcanzar los niveles de las economias mds
desarrolladas. En este sentido, el rol de los actores de la
industria es el de promover este desarrollo.

Respecto a la internacionalizacién, los espacios de
crecimiento son limitados. Las distintas industrias de
bebidas estdn muy concentradas en muy pocos jugado-
res globales de gran escala, lo que dificulta mucho en-
trar en mercados consolidados.

Hatrabajado para Administradora de Fondos Mutuos Ci-
ticorp, ha dirigido Bansander AFP y ahora lo hace para
una de las empresas de alimentaciéon mas importantes
de Chile. ¢Qué dos sectores le atraen mas: el de gran con-
sumo o el financiero?
Desde la perspectiva de gestion, el financiero y el de gran
consumo sonidénticos enlo esencial y diferentesenloacce-
sorio. Lo esencial es alcanzar entre todoslos objetivos mar-
cados; lo accesorio es que el financiero se hace atendiendo
las necesidades financieras de los consumidores, en tanto
que en el de gran consumo se atiende alas fisioldgicas.

Por otra parte, el sector financiero fuerza a un rigor con
los nimeros que es muy til en el dmbito de gran consumo.
Ambos son interesantes, pero obligado a escoger, me que-
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doconelsectorreal (de gran consumo), por el atractivode
producir “fisicamente” un producto.

En Europa, la marca blanca o marca del distribuidor tiene
unrol creciente. ;Pasa algo parecido en Chile?

En Chile aiin son minoritarias y su crecimiento es bajo por
tres razones principales: el consumidor chileno es muy
“marquista”; la propia geografia del pais dificulta la distri-
bucidn, sobre todo aquella que requiere capilaridad, lo que
hace virtualmente imposible su desarrollo fuera de los su-
permercados; y por tltimo, la confianza de los consumido-
res hacia estos, como garantes de calidad del producto que
firman, es mas alto en Europa.

La economia chilena se basaba en materias primas, é¢como
se esta transformando?

Este aflo, el PIB per capita de Chile supera los US$15.000, lo
que es muy positivo si consideramos que hace veinte afios
se situaba en el entorno de los US$2.000. Este desarrollo ha
venidoacompafiado deunmayor crecimiento del sector ser-
vicios y de un valor agregado en nuestra oferta. Con todo, el
cobre —que supone mds de un 50%de nuestras exportaciones
envalor-hatenidounboomde precio del que nuestraecono-
mia se ha beneficiado muy especialmente.

Innovar o morir, éc6mo se aplica este dicho en su sector?
Hay que innovar en nuevos productos, y este es uno de los
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caminos para crecer. Pero hay que ser cuidadosos, pues en
materia de bebidas el consumidor es muy tradicional.
Elgrueso delo que se bebe hoy se bebia hace 30 afios. Pero
surgen nuevas categorias con fuerza, como las bebidas
deportivas, las aguas con sabor y muchas variedades en el
terreno de la fruta.

Teorizamos en Cervecerias Unidas (CCU) en el sentido
de que cada vez que lanzamos un nuevo producto somos
victimas de las tres “C”: costes, que se incrementan; com-
plejidad, que aumenta; y canibalizacién, ya que el nuevo
producto sustituye —parcial o totalmente-alos anteriores.
Contra estas tres “C” hay un solo antidoto: el margen de
los nuevos productos debe ser superior al de los existen-
tes, para asi compensarlas.

Pero lainnovacion no se agota en los productos. Inno-
vamos cada dia en técnicas de gestién, tecnologia, distri-
bucién, ventas, empaques, procesos... Y esto tiene un valor
enorme. En esta segundadimensién, nuestraindustriaesta
llamada -definitivamente-a “innovar o morir”.

Compagina la direccion general de CCU con otros cargos
directivos en Viiia San Pedro, Foods Compaiiia de Ali-
mentos, Aguas CCU- Nestlé Chile y Compaiiia Pisquera de
Chile. ¢Cudles diria que son las claves para conseguirio?

Trabajo como director general de CCU, que es el principal
operador chileno del negocio de bebidas, con participacién
enlasdreasdecervezas,vinosdomésticosyde exportacion, li-
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LA FAMILIA ES UNA AUTENTICA ESCUELA DE

VALORES, DONDE MAS QUE DE LA PALABRA,
LOS HIJOS APRENDEN DEL EJEMPLO, Y ESTO ES
-SIN DUDA- MUY UTIL PARA ENFRENTAR EL

MUNDO DE LA EMPRESA.

cores,aguas minerales,zumos, etc. Lasempresas menciona-
dassonfilialesde CCU. Nuestracompaiifaestd estructurada
entornoadostiposdeunidades: UEN (Unidades Estratégi-
cas de Negocio) y UAC (Unidades de Apoyo Corporativo).
Las UEN se enfocan en tres tareas bdsicas alahora de com-
petir: producen, venden, comunican. Mientras que las UAC
hacen lo demas: tareas administrativas, distribucion, fun-
ciones corporativas.

Desde que entré a trabajar en CCU, la empresa ha tenido
resultados positivos, un crecimiento importante y distin-
tos reconocimientos alo largo de los aiios. ;En qué medi-
da cree que ha contribuido su gestion?

Hemos recibido muchos reconocimientos que dan cuenta
delabuena reputacién corporativa de la compafifa, lo que
esméritodelos equiposactualesyanteriores delaempresa.
Nos sentimos muy orgullosos de ello, nos estimula a seguir,
perono es el motivo de nuestraaccién. Nuestravisién dice
asi: “en CCU nos gusta el trabajo bien hecho por el bien de
laspersonas...”. Este esel motivo que estadetrdsde cadauna
de nuestras actuaciones.

Como persona emprendedora, icree que se puede pro-
mover este espiritu?

Sinduda, el espirituemprendedor es muynecesario. Ynose
debereducirlainiciativaemprendedoraaponer en marcha
unnuevo negocio por cuenta propia. Las grandes empresas
tienen muchas iniciativas internas. El espiritu emprende-
dor estd muy presente en las personas. Nuestro rol como
directivos es crear el conjuntode condiciones paraque estas
sean “voluntarias del emprendimiento”, promoviendo con
fuerza el desarrollo-enlenguaje del profesor Juan Antonio
Pérez Lépez- dela organizacion informal.

El espiritu emprendedor fue quiza uno de los poten-
ciales de los que le hablaron en el MBA, iqué mas le
aporté el master?

Unagran formacién. En términos generales, destaco la vi-
sion amplia, multifactorial e integrada que el IESE aporta
enel conjunto de su programa MBA. En términos particu-
lares, no puedo dejar de mencionar laslecciones del profe-
sor Pérez L6pez, cuya vision del empleado “voluntario”,
que se enraiza en una profunda doctrina antropolégicay
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define toda la ensefianza del IESE. Mas alla de esto, hice
muy buenos amigos.

El aiio en que acabé el master, 1988, empezé a trabajar
para el grupo Santander. ¢EXiste una relacion directa?
Noysi. No,porque el Banco Santander contacté conmigo
cuadollegué a Chile através de una personaconlaque ha-
bia trabajado en Citicorp, antes del MBA, quien me invit6
ahacerme cargo del lanzamiento de los fondos mutuos
del banco. Y si, porque mi estancia en Espafia me hizo
adquirir mayor conciencia de la envergadura del Banco
Santander y la ambicion de su proyecto empresarial. En
esos aflos era una nueva empresa que entraba en Chile, a
través de la adquisicién de un banco mediano-pequefio,
que en principio no aparecia un proyecto atractivo. Con
eltiempo el Banco Santander se convertirfa en el mayory
mds rentable grupo financiero de Chile.

Laimportanciadelafamilia es también uno delos valores
quese enseiian en el IESE, éinfluye el contexto familiar en
el desarrollo de valores, que luego tienen un papel critico
alahora de hacer negocios?
Mis cuatro abuelos nacieron en el Libano y emigraron a
Chile con mucho esfuerzo. Pienso que de ellos heredé el
sentido del trabajo y la responsabilidad, el sentido de fa-
milia, el respeto por los mayores; el sentido trascendente
delavidayeldeautoridad.
Lafamiliaesunaauténticaescueladevalores,donde mas
que delapalabra, loshijos aprenden del ejemplo, y esto es
-sin duda-muytil para enfrentar el mundo dela empre-
sa. Con todo, una familia es muy diferente a una empresa.
Enla primera, los afectos son incondicionales y las rela-
ciones son parasiempre. Enlasegunda, algunasveces, los
afectos son condicionados ylas relaciones temporales.

Usted es un gran amante del deporte. ¢El esfuerzo y la
constancia que exige el deporte son también necesarios
en el mundo de la empresa?

Eldeporte exige disciplinay ello ayuda en la empresa; por
su parte, la actividad aerébica nos permite mantenernos
enformay saludables, y también es bueno parala empre-
sa... pero hay que hacerlo con moderacién, hay que evitar
el “cultoal cuerpo”.
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