CASO BELLAVISTA TOME

Era el verano de 2003, el clima era agradable en Tome y Miguel se encontraba sentado en las
oficinas de la presidencia de Bellavista Tome, pensaba en lo mucho que el equipo habia logrado en
el poco tiempo, y en los desafios que tenia por delante la empresa.

Recordaba la historia de la empresa y de cdmo habia llegado a esta posicidn.

Fue en 1865 cuando Guillermo Délano Fergusson cred la Fabrica de Pafios Bellavista en la ciudad
de Tomé, cercana a Concepcion. Significé que el pueblo adquiria una forma de generar ingresos
distintos a la tradicional actividad molinera.

La fdbrica producia pafios finos, franelas, colchas y mantas de pura lana, la que se importaba
desde Argentina, pues la lana nacional sdlo servia para géneros corrientes.

Eran los afios de la Guerra dei Pacifico, y parte importante de la produccién textil de la fdbrica
se convirtio en uniformes para los combatientes chilenos.

A partir de 1879 sobreviene una serie de cambios de propiedad. De Délano, pasé a Augusto
Kaiser y luego fue adquirida por Federico Wolf y Carlos Werner, quienes en definitiva le dieron
prosperidad a la industria y fama a sus productos. Este dltimo la convirtié en Sociedad Andnima.

En 1947 forma la sociedad Forestal Mininco S.A., teniendo como patrimonio inicial el fundo Pan
Chico, de alrededor de 600 hectdreas. Posteriormente adquiere otros predios hasta llegar a
reunir, en 1950, 3 mil hectdreas, dando inicio a las plantaciones de pino insigne en la zona. En
1957 venderia la propiedad a la Papelera.

El 2 de diciembre de 1970 fue la primera industria expropiada por el gobierno de la Unidad
Popular, convirtiéndose en 1974 en la Cooperativa Bellavista Tomé. Llegd a ser la mds grande del
pais, con 1600 trabajadores, fracasando en 1979. Sélo la declaracion de continuidad de giro
evito su desmantelamiento hasta que en 1982 fue licitada por la familia Ascui. 20 afios después,
el 4 de Junio de 2002, se hace cargo la sociedad Otero - Kaufmann.

En 1982, Bellavista Oveja Tomé renacié de la UTI. Ese afio, cuando la empresa estaba
completamente paralizada, la familia Ascui acudié a su rescate y la adquirid, logrando de esta
forma que el pueblo de Tomé, en la VIIT Regidn, continuara manteniendo su principal fuente de
sustenfto.

Dos décadas después, nuevamente la empresa intentaba mantenerse. Tras haber estado al borde
de la quiebra, dos empresas chilenas decidieron jugdrsela por ayudar a la familia Ascui y por
salvar nuevamente al pueblo de Tomé. La empresa tiene en sus registros a cerca de 950
trabajadores, que de quedarse sin trabajo entrarian a engrosar la ya alta tasa de cesantia
(superior al 16%) de esa localidad, especialmente teniendo en cuenta que por esos dias acababa
de quebrar la empresa Linos Tomé.

Este caso ha sido preparado para ser utilizado como base de discusion, y no como ilustracion de la gestién adecuada o
inadecuada de una situacion determinada.



Por ello, el directorio nombrado por los nuevos duefios, encabezado por Miguel, abogado de
prestigio nacional y ex parlamentario, no estaban dispuestos a dejar nada por hacer. Su objetivo
es que para el afio 2003 la empresa alcance el punto de equilibrio, para que en 2004 se esté al
menos recuperando, y dentro de lo posible generando utilidades.

“Esto que estamos haciendo es un cambio en la forma de ejercer la administracion. Y, quiera ser
muy claro, los Ascui hicieron todo lo posible por mantener funcionando a la empresa, pero
desgraciadamente las cosas no se les dieron. No conozco personas mds honradas, sencillas, de un
mayor corazdén y con mejores intenciones que ellos”; Recordaba Miguel, lo que sefialo en la junta
directiva.

El desafio adoptado no es menor. Desde marzo del 2002 Bellavista Oveja Tomé vio detenida su
produccion, ya que la falta de capital y de acceso a crédito no le permitia retirar sus materias
primas de aduana. Una moratoria conseguida en ese momento impidié que fuera a la quiebra. Fue
entonces cuando dos empresarios nacionales decidieron que habia que hacer algo, pues no se
podia dejar que el trabajo de tantos afos se perdieray que esto perjudicara ademds a un pueblo
entero.

Sin embargo, tras una negociacién con los bancos y una inyeccién de administracién logro US $
6,5 millones, la nueva administracion logré que desde principios de junio las mdquinas siguieran
tejiendo telas de alta calidad.

Cuando en 1982 los Ascui adquirieron la empresa, se encontraron con que requeria profundos
cambios para poder comenzar a funcionar nuevamente. Decididos a sacarla adelante invirtieron
en desarrollo tecnoldgico, lo que llevé a la creacién de nuevos productos y disefios, a alcanzar un
estdndar de calidad internacional y a importantes mejoras en la productividad.

Precisamente fueron esos aspectos los que permitieron que las telas de la empresa ingresaran a
los mercados internacionales, llegando a paises como Estados Unidos, Canadd, México, Australia
y Nueva Zelanda, transformdndose rdpidamente en la principal exportadora de telas de
Latinoamérica.

Pero llegé entonces la crisis asidtica, que entre las consecuencias tuvo la de una fuerte alza de
las tasas de interés y, por consiguiente, la restriccion en el acceso al crédito, lo que provocé en
Bellavista Oveja Tomé un fuerte desgaste del capital de trabajo, impactando directamente en
los niveles de produccién.

Los Ascui hunca cejaron en su empefio por que la compafia funcionara, pero al ir pagando sus
deudas fueron quedando sin capital de trabajo. Los bancos ya no facilitaron mds dinero y ante
eso la operacién comenzé a verse afectada

Los sindicatos 1y 2 de la empresa agregaban que entre los factores que llevaron a esta situacion
fue que la crisis asidtica significé una baja de las exportaciones de cerca del 25%, las altas tasas
arancelarias a los productos, regulacion ineficiente de parte del Estado, poco poder de la
administracién en la toma de decisiones y que "en el espiritu de diversificar y crear nuevas
fuentes de trabajo, se realizaron inversiones en otras compafiias, las que no tuvieron los
resultados esperados".

Para poder continuar funcionando, los duefios recurrieron al factoring, cuyas tasas de interés
fueron "insostenibles en el tiempo".



A fines de 2001 la necesidad de capitalizar se volvié imperiosa. No tenian acceso ni siquiera al
crédito de los proveedores, quienes dejaron de entregar materia prima. La entrega de los
pedidos internacionales y locales se retrasé y comenzé una lenta pérdida de confianza de los
clientes. En ese momento, los pasivos alcanzaban a los $14 mil millones.

Las opciones de los Ascui se redujeron entonces a dos: cerrar la compaiiia, afectando a todo un
pueblo, o capitalizar la empresa a través de inversores que aportaran efectivo, dejan do
Bellavista Oveja Torné en otras manos.

El estudio de Miguel con Cristidn Sepulveda C. y con la asesoria de Gabriel Berdicceli
comenzaron en diciembre una negociacién con los bancos acreedores para facilitar los temas
legales y comerciales. En ese momento se logré una moratoria, sobre la base de que se
conseguiria quien invirtiera. El plazo era 31 de marzo. Los bancos involucrados eran el Chile, el
del Estado, Santiago y Corpbanca.

Fue ahi cuando aparecieron los dos empresarios chilenos que estuvieron dispuestas a tender una
mano y arriesgarse a invertir en la desfalleciente compafila. Su Unica condicién es que todo
estuviera listo al 20 de abril.

Analizando la situacidn, nos dimos cuenta que con el cierre de Bellavista Tomé se veria afectada
fuertemente la cesantia de la zona y caeria la empresa de calzados Gacel, también propiedad de
los Ascui.

Se decide realizar el cambio de propiedad y se les entrega una propuesta a los bancos.

La proposicién fue de inyectarle a la compafiia US $ 6,5 millones. No nos presentamos como
deudores, sino como inversores, recordaba Miguel, y en general, la recepcién fue bastante
buena. Entendian que éramos la alternativa de recuperar sus créditos y no de perderlo todo.
Finalmente, la deuda quedé reducida a $3 mil 500 millones a 12 afios plazo, tras haber realizado
un abono de US$2,5 millones en esa semana, y tomado el compromiso de realizar otro similar en
las proximas semanas. Sin embargo, no faltaron los problemas que dilataron la firma de las
escrituras hasta el 31 de mayo, lo que retraso el retorno a la produccién.

Previo a la firma de la escritura hubo que invertir US $500 mil, para materia prima y, una vez
firmado el papeleo legal de traspaso, otro US $ 1,5 millén.

Fue nombrado el nuevo directorio integrado por Cristian Sepulveda (Director de finanzas);
Gabriel Berdicceli ( director de Mdrketing); Ricardo Pérez. ( Director de Contraloria); Cristébal
Kraustoff (Director de Tecnologias) y Miguel, en la presidencia.

Con escritura firmada, el directorio comenzé a trabajar.

Una de las primeras tareas fue conversar con los trabajadores, reunirse con ellos y plantearles
directamente la situacion. Se les dijo que el que sirve se queda y el que no se va. Lo que interesa
es que trabajadores y empresa sean un solo equipo y que trabajando unidos se podra salir
adelante.

En ese Momento Miguel, vio un aguilucho sobrevolar las instalaciones de la fabrica lo que le
recordd que debia conversar con Gabriel Berdicceli, sobre la estrategia que desarrollarian para

lograr recuperar el sitial en el mercado y poder proyectar a la empresa en el tiempo.

Lo llamo a su oficina y Gabriel subid a las oficinas de la presidencia



Mientras llegaba Gabriel, Miguel retomo los documentos que habia recibido de Cristian
Sepulveda.

Las estimaciones de la nueva administracion eran positivas, la proyeccién de facturacion era, a
partir de julio del 2002 de US$1.100 millones mensuales, con una produccién de 2 millones 800
mil metros al afio. Este nivel de produccion mantendria a Bellavista Oveja Tomé como la textil
lanera mds importante de Latinoamérica, posicién que ha mantenido a pesar de los problemas que
ha debido enfrentar en el dltimo afio.

Uno de los problemas que debié enfrentar la empresa es que al no poder producir sus entregas
comenzaron a perder cuotas de mercado. Sin embargo, el nuevo directorio estaba empefiado en
recuperarlas: "Estamos muy comprometidos en lograr que funcione. Por eso somos nosotros
quienes estamos recuperando los mercados, contactdndonos al mds alto nivel y explicdndoles
directamente lo ocurrido para recuperar su confianza", decia el informe de Cristian.

Para ello, Gabriel viajo a Colombia para conversar directamente con los cinco clientes que tienen
en ese pais, se llevo una grata sorpresa, pues todos le indicaron que sus productos eran optimos.
Su queja era que no les habiamos cumplido.

Se les explico la situacién y se comprometié a no atrasase ni un dia en los plazos de entrega.
Estamos negociando sus nuevos pedidos.

Préximamente otro alto miembro ejecutivo viajard a retomar contactos con EE.UU. y otros
paises. Entretanto, los trabajadores también estdn aportando su grano de arena postergando por
un afio la negociacién colectiva. Con ello, estarian intentando demostrarle a la hueva
administracién que "se estdn poniendo la camiseta", como pidié el nuevo directorio.

"Creemos, basados en nuestros antecedentes y proyecciones que va a dar una muy buena
rentabilidad en un plazo no mayor a cinco afios. Pero, por ahora, estamos empefiados en caminar
para lograr que el bote arribe a puerto".

En ese momento entro Gabriel con su sonrisa caracteristica y saludo a Miguel.

Miguel le correspondié y le comento: * Bueno, hemos podido sortear los aspectos iniciales, pero
debemos definir una adecuada estrategia que nos permita poder desarrollar la empresa a su
plena potencialidad y de acuerdo a lo que conversamos la reunién de directorio pasada, tu
prepararias una propuesta estratégica para la empresa”

Gabriel le sonrio con una sonrisa maliciosa, de nifio travieso que sabe algo que los otros no saben
y le comento a Miguel: “ Tengo la propuesta lista y quiero que seas el primero en escucharla”



