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What's News—

INTERNACIONAL

AY DEPARTMENT Sto-

res, cadena de tiendas
por departamentos de Estados
Unidos, lleg6 a un acuerdo con
Target para adquirir Marshall
Field’s, cadena minorista de
62 tiendas de lujo en EE.UU.,
por US$3.200 millones.

* * *

B Euro Disney alcanzo6 un
acuerdo preliminar con sus
acreedores para evitar que
incumpla sus pagos de deuda
a su matriz Walt Disney y
otros prestamistas. La opera-
dora de parques teméticos en
Europa debe mas de US$2.400
millones.

* * *

B La maxima autoridad con-
table de EE.UU. aprobd las
normas para supervisar a los
contadores fuera del pais y
establecio la documentacion
requerida por todas las fir-
mas que realicen auditorias
de companias que coticen en
bolsa.

* * *

W Schering-Plough pagara una
multa de US$500.000 para resol-
ver las demandas acerca de
una subsidiaria que supuesta-
mente realiz6 pagos indebidos
a una organizacion benéfica
polaca para conseguir que el
gobierno de este pais comprara
sus medicamentos.

* * *

B Petro-Canada acordo
adquirir la productora esta-
dounidense de gas natural
Prima Energy Corp. por
US$534 millones.

»

W Las autoridades antimono-
polio de la UE sostienen en su
caso contra las filiales de
miusica de Sony y
Bertelsmann que la fusion de
las dos divisiones empeoraria
lo que ya consideran que es
un oligopolio en la industria
mundial de la mitsica, seglin
un documento confidencial.

* * *

W NASD, la maxima autoridad
de los agentes de valores de
EE.UU., ha iniciado una inves-
tigacion para determinar si los
bancos de inversion que aseso-
ran a las companias en fusio-
nes o adquisiciones realmente
determinan un “valor justo”
para las transacciones.

k k *

W Simon Kukes, presidente eje-
cutivo de Yukos, advirtio que
los problemas financieros de la
gigante petrolera pueden empe-
orar el 18 de junio, cuando las
autoridades fiscales rusas pre-
senten nuevos cargos. La com-
pania podria verse forzada a
declararse en quiebra.

* * *

W Deutsche Telekom enfrenta
una demanda de 32.000 accio-
nistas que acusan a la telefo-
nica alemana de calcular
indebidamente el valor de sus
activos en el ano 2000, antes
de una emision de acciones.

k k *

B Inmobiliaria Colonial, de
Espafia, anunciéo la compra
del 55,6% de la francesa
Société Fonciere Lyonnaise
por US$930,8 millones.

REGIONAL

EMEX anunci6 que su di-

vision de EE.UU. lleg6 a
un acuerdo con Levin Enter-
prises para construir una ter-
minal de importaciéon de ce-
mento en Richmond, Califor-
nia, con una capacidad de un
milléon de toneladas, para sa-
tisfacer la creciente demanda
en la Costa Oeste de EE.UU.

* * *

B Embratel Participacoes
hizo publicas las renuncias de
Jorge Rodriguez, director
general de la telefonica, y
Claudia de Azeredo Santos,
gerente general, quienes sal-
drin de la empresa cuando
Telmex tome el control.

* * *

B Goldtech Mining inicio
negociaciones con dos mine-
ras colombianas para adquirir
sus minas de oro en el pais
sudamericano, pero no dio
detalles sobre las empresas.

B Rodrigo Rato, director
gerente del FMI, elogio el plan
de Argentina para reestructu-
rar su deuda de US$100.000
millones y espera que el gobier-
no logre un acuerdo.

* * *

B Companhia Sidertrgica
Nacional, de Brasil, celebrara
una subasta la proxima sema-
na para resolver su disputa
con la alemana ThyssenKrupp
por la planta Galvasud. Quien
haga la mayor oferta se que-
dara con la planta.

* * *

B Hidroeléctrica Piedra del
Aguila, filial argentina de la
francesa Total, alcanzé un
acuerdo para reestructurar
US$268 millones, o el 92% de
Sus pasivos.
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americas@wsj.com

La receta de Porter para la competitividad
de Latinoamérica: es el turno de las empresas

PoR JAIME MEJiA-MAZUERA
THE WALL STREET JOURNAL

TLAS ELECTRICA S.A., uno
A de los principales fabricantes

de electrodomésticos de
Costa Rica, se ha convertido en un
caso de estudio en la escuela de ne-
gocios de Harvard. Su leccion: como
una firma centroamericana logrd
expandirse més alld de sus estre-
chos mercados locales.

Para Michael Porter, experto so-
bre estrategia y competitividad, esta
firma es ilustrativa de como miles de
empresas en América Latina han su-
perado sus entornos locales de nego-
cios para competir en los mercados
internacionales. Atlas es uno de sus
mejores ejemplos en su clase microe-
conomia y competitividad en la es-

rosas. Requieren grandes sacrificios,
pero no generan por si solas econo-
mias mas productivas. La productivi-
dad depende de las firmas, de su ca-
pacidad para competir en niveles
mas altos de eficiencia. Los paises
latinoamericanos empezaron la ta-
rea pero no la terminaron.

WSJ: (Es por ello que como region
la competitividad empresarial de
América Latina decrecié en los lti-
mos anos?

Porter: En parte es el resultado de
la caida de la demanda y del am-
biente de la economia global en los 1l-
timos anos. Pero la falta de reformas
que modifiquen el entorno en el que
las empresas compiten es una razon
fundamental. Incluso los paises de la

‘Abrir los mercados no
cura el problema de la

productividad. Ni hacer las
reformas macro. Solo hay

una manera de crear
riqueza y es a través
de las empresas’

cuela de negocios de la Universidad
de Harvard.

Desafortunadamente, Atlas es
una excepcion. De acuerdo con el in-
dice de competitividad empresarial
(BCI por sus siglas en inglés), desa-
rrollado por Porter como parte del in-
dice de competitividad de los paises,
que publica cada ano el Foro Econo-
mico Mundial, la mayoria de los pai-
ses latinoamericanos retrocedieron
significativamente en términos de
competitividad en los tltimos afos,
especialmente en el terreno empresa-
rial. Un hecho que explica en gran
medida la razon por la cual la riqueza
y el nivel de vida no mejoraron. Por-
ter cree que la pérdida de la competi-
tividad de la region tiene dos grandes
explicaciones: por un lado la crisis
economica global de fines de los 90 y
principios de esta década y, por otro,
un proceso de reformas economicas a
medio camino.

Porter, quien encabeza la lista de
los 50 principales guris de negocios
del mundo de la consultora Accen-
ture, evaluo las perspectivas de Amé-
rica Latina en una entrevista re-
ciente con THE WALL STREET JOURNAL.

WSJ: En los tltimos aifios se ha
sentido una enorme frustracion en
América Latina porque las reformas
de los afios 90 no han generado los
cambios esperados. Cual puede ser
la causa de esa sensacion, de esa de-
cepcion generalizada?

Porter: Es cierto, ha habido una
gran decepcion. Pero en primer lu-
gar creo que justamente los paises
que han tenido los mejores resulta-
dos son aquellos que hicieron las re-
formas como El Salvador y Chile.
Creo que en América Latina hubo
demasiada concentracion en las re-
formas macroeconémicas y en la in-
fraestructura fisica, sin suficiente
atencion a la parte microecond-
mica, como la competitividad y la
eficiencia regulatoria.

Las reformas macro son muy dolo-

region que mejor desempeno han te-
nido, no han logrado los mismos
avances de los lideres en Asia y Eu-
ropa del Este.

WSJ: ¢Cudles son esas reformas
necesarias a nivel micro?

Porter: Es todo aquello relacio-
nado con el ambiente de negocios en
el que las empresas compiten. La ca-
lidad del recurso humano, la eficien-
cia de las administraciones, las regu-
laciones, los incentivos relacionados
con propiedad intelectual, las politi-
cas de competencia.

Durante la década de los 90, los
paises estuvieron dedicados a las
privatizaciones, reformas macroeco-
ndémicas, tratados de libre comercio
y mejoras en la infraestructura fi-
sica. Todo eso es importante, pero a
menos que mis empresas sean mas
sofisticadas y eficientes, ninguna de
estas cosas va a llevar a un aumento
de la prosperidad. Usted puede abrir
los mercados, pero a menos que me-
jore la eficiencia en los negocios, no
va a tener inversion extranjera, no
va a tener empresas listas para ex-
portar. S6lo hay una manera de
crear riqueza y esta es a través de
las empresas.

Un pais puede heredar riqueza,
por ejemplo, la abundancia de recur-
sos naturales. Puede heredar un buen
clima para la produccion agricola,
pero eso no crea riqueza. La riqueza
se crea cuando las firmas pueden ser
eficientes y productivas en bienes y
servicios y venderlos al mercado in-
ternacional. El punto central de los
problemas de América Latina estd en
la productividad. Abrir los mercados
no cura el problema de productivi-
dad, ni hacer las reformas macro.

WSJ: (Pero, en realidad, qué pro-
porcion de la riqueza de un pais de-
pende de las empresas?

Porter: De acuerdo con nuestro
andlisis, el 83% de las diferencias en
el PIB per cdpita se explican por la

competitividad empresarial. Es de-
cir, cuando un pais realmente esta
superando en el mejoramiento del
ingreso, en igualdad de condicio-
nes, lo mis seguro es que sea por
Sus empresas.

WSJ: (Qué han hecho paises
como Chile o El Salvador para mejo-
rar en aspectos micro que otros no
han hecho?

Porter: Si se mira el informe de
competitividad de las empresas, se ve
que Chile es el mas desarrollado de
todos los paises latinoamericanos. Y
es comparable con Portugal y supe-
rior a Grecia. Es muy fuerte en incen-
tivos y en la intensidad de la compe-
tencia. Las debilidades tienen que
ver con recurso humano y tecnologia.

El Salvador, es muy débil en re-
curso humano, en tecnologia y en in-
fraestructura fisica, pero han hecho
un gran esfuerzo por simplificar los
tramites, reducir la burocracia, crear
incentivos impositivos y abrir la com-
petencia interna. Y esos pasos condu-
cen a empresas més eficientes y a la
generacion de competencia mas pro-
ductiva dentro de la economia. Eso
les permite aumentar muy rapido su
Producto Interno Bruto per capita.

WSJ: Mencioné los que mas han
ganado en competitividad empresa-
rial, ;cuales son los paises que po-
drian ser lideres en el futuro?

Porter: Creo que Colombia es un
pais que realmente sorprende. A pe-
sar de la situacion politica y de se-
guridad, en nivel de emprendi-
miento Colombia se destaca como
un lugar donde estidn ocurriendo co-
sas interesantes. Es un caso en el
que las empresas superan el propio
entorno de negocios. Hay una
enorme capacidad emprendedora. A
Costa Rica también le va muy bien,
aunque no es muy dindmica porque
todavia tiene los vestigios de una
economia paternalista. Costa Rica
se ha beneficiado mucho de su re-
curso humano y estd muy alto en ca-
pacidad cientifica y técnica, pero
bajo en infraestructura fisica.

México, ha mostrado una vitali-
dad con un enorme crecimiento en
exportaciones, y no s0lo en recursos
sino en productos mas elaborados
como los del sector automotor, en-
tretenimiento, equipos de comunica-
ciones. Brasil tiene una economia
muy diversa, pero ha perdido partici-
pacion en el mercado de exportacio-
nes entre 1991 y 2001. No se ve la
misma vitalidad. El pais estd cre-
ciendo en productos agricolas, cuero
y muebles, en cambio México ha lo-

grado apartarse de los sectores tradi-
cionales. Pert sigue dependiendo de
los recursos naturales.

WSJ: ;/Quienes definitivamente se
estan quedando?

En términos de crecimiento per
capita en los ultimos diez afios, Vene-
zuela esta al final de la lista, incluso
por debajo de Argentina. Por varias
razones estd en retroceso en todo 1o
que tiene que ver con competitividad.
Si Venezuela no tuviera petroleo esta-
ria totalmente desesperada.

WSJ: Usted identifica los paises
en tres fases de competitividad: los
que dependen exclusivamente de
bienes basicos, los que adoptan tec-
nologias y los que son altamente in-
novadores. ;/Donde estd América
Latina?

Creo que América Latina es una
mezcla. Alin muchos paises como Ar-
gentina, Venezuela, Paraguay son
muy dependientes de sus riquezas na-
turales y no son particularmente efi-
cientes en utilizar esos recursos. Esas
riquezas naturales no son malas en si
mismas, pero un pais tiene que explo-
tar esos recursos de manera produc-
tiva, de modo que a lo largo del
tiempo un pais pueda pasar a una
etapa mas avanzada de la competiti-
vidad. Pero lo que encontramos es
que cuando se tiene una enorme ri-
queza en recursos naturales, esto
tiende a retardar el desarrollo de las
instituciones y las politicas que se ne-
cesitan para moverse mds alld. Por
ejemplo Venezuela, con todo el petro-
leo que tiene, puede sobrevivir sin ha-
cer ninguna reforma. Chile es un
buen ejemplo [de ser productivo con
los recursos naturales], aunque atn
depende mucho de productos agrico-
las y de mineria. Estan exportando,
por ejemplo, vino y de alta calidad.

WSJ: ¢Como ve a América Latina
en la competencia frente a China?

Porter: Creo que China es mucho
mas dindmica que América Latina.
La competencia con China al mismo
nivel va a ser muy dificil para Amé-
rica Latina. Creo que la principal
oportunidad para América Latina es
justamente América Latina. La se-
gunda gran oportunidad es América
del Norte, donde hay una ventaja en
proximidad, logistica y huso horario.
No van a poder competir con China
en...costos laborales. Van a tener que
competir con valor agregado. Pero
ademads, creo que China no es una
amenaza importante porque hay muy
poco que se produzca en Latinoamé-
rica que vaya a emigrar a China.
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La salida de

Tras varios meses de intriga,
Coca-Cola Co. anunci6 la salida de
su ejecutivo nimero dos, Steven J.
Heyer, después de que el mes pa-

Por Carrick Mollenkamp, Chad Terhune,
Suzanne Vranica y Brian Steinberg,
The Wall Street Journal.

sado no fuera nombrado presidente
ejecutivo.

La incertidumbre acerca del fu-
turo de Heyer en Coca-Cola habia
sido objeto de rumores desde fe-
brero, cuando el directorio anuncio
sorpresivamente que buscaria fuera
de la empresa al sucesor de Douglas
Daft, que el primero de junio se re-
tir6 de la presidencia de la empresa.

El tema de si Heyer, de 51 afios,
se mantendria como director gene-
ral y de operaciones sali¢ a la pales-
tra en mayo cuando el directorio de
Coca-Cola eligio a E. Neville Isdell
como nuevo presidente del gigante

de los refrescos con sede en Atlanta.
Isdell tiene ahora via libre para
determinar el futuro de Coca-Cola,
pero es probable que la salida de
Heyer suscite varias interrogantes
acerca del vacio de poder en los
principales puestos de la empresa.
A pesar de
que a veces
fuera conside-
rado conflictivo
dentro la com-
pafiia, Heyer se
habia ganado el
respeto de algu-
nos analistas e
inversionistas
de Wall Street,
ademds de los
embotelladores
de Coca-Cola.
“Con la llegada de un nuevo li-
derazgo de calidad excepcional,
este es el momento adecuado para
buscar nuevas oportunidades. Du-

E. Neville Isdell

rante los proximos meses, haré
todo lo posible para ayudar a Nevi-
lle a asegurar una transicion
fluida”, declaro Heyer. No se pudo
contactar al ejecutivo para que am-
pliara sus comentarios.

En un informe a los inversionis-
tas, Bill Pecoriello, analista de la in-
dustria de bebidas para Morgan
Stanley, dijo que “la salida de He-
yer deja un enorme agujero en la
organizacion de Coca-Cola en plani-
ficacion y estrategia de marketing”.

Las acciones de Coca-Cola caye-
ron un 1,62% a US$51,76 al cierre de
ayer en la Bolsa de Valores de
Nueva York.

Marc Greenberg, analista de
Deutsche Bank, dijo que la gran pre-
gunta ahora es si otros ejecutivos de
Coca-Cola cercanos a Heyer, sobre
todo en el lado de marketing, le se-
guiran en su salida de la empresa.

Heyer ingres6 a Coca-Cola en
abril de 2001 procedente de Turner

Broadcasting,
la filial de Time
Warner Inc.

Fue nom-
brado director
general y de
operaciones en
diciembre de
2002 y su lle-
gada aporto
cierta frescura
a una empresa
famosa por una
plana ejecutiva
poco llamativa. Enfrentdndose a las
visiones mdés tradicionalistas, He-
yer buscd que Coca-Cola desarro-
llara campafas publicitarias mas
irreverentes para atraer los seg-
mentos mis jovenes, vitales para la
supervivencia de la empresa.

Y precisamente la salida del eje-
cutivo ya ha resucitado una feroz
batalla ente dos gigantes estadouni-
denses de la publicidad, Interpublic

Steven J. Heyer

Group y WPP Group. Interpublic
lleva tiempo perdiendo progresiva-
mente una buena parte de sus nego-
cios con Coca-Cola en EE.UU. a fa-
vor de WPP, y eso en parte debido a
que Martin Sorrell, presidente eje-
cutivo de WPP, mantenia una rela-
cion estrecha con Heyer, que de jo-
ven trabajo en Young & Rubicam,
filial de WPP, ademaés de haber sido
miembro del directorio de WPP.

El cambio mas fuerte fue en
2003, cuando Heyer delegoé las labo-
res creativas para la marca Coca-
Cola Classic a Berlin Cameron/Red
Cell, filial de WPP. Durante mas de
60 afios, ese trabajo habia estado a
cargo de McCann-Erickson, filial
de Interpublic.

Ahora McCann podria tener una
nueva oportunidad. Berlin Came-
ron no tiene relacién con Isdell,
pero McCann-Erickson si. John Do-
oner, jefe de McCann, conoce a mu-
chos ejecutivos de la empresa de

un alto ejecutivo de Coca-Cola podria sacudir el mundo publicitario

refrescos, entre ellos el influyente
Donald Keough, ex ejecutivo de la
firma y actual miembro del directo-
rio. Dooner ya ha contactado a Is-
dell, y McCann y Coca-Cola ya han
estado en negociaciones, segin
personas al tanto de la situacion.

¢Podria Coca-Cola regresar parte
de su publicidad a sus antiguos res-
ponsables? “Es posible, aunque no
esta asegurado”, dice Alexia Qua-
drani, analista de la industria de pu-
blicidad para Bear Stearns.

Segun ella, Dooner, de McCann,
“ha mantenido una excelente rela-
cién historica con Coca-Cola. La
salida de Heyer perjudica a WPP,
pero algo me dice que la empresa
no va a tomar una decision basan-
dose Unicamente en eso. Creo que
todavia existe una relacion solida
entre ellos”.

Los voceros de Interpublic, Ber-
lin Cameron y Coca-Cola no quisie-
ron hacer comentarios al respecto.



