EMPRESAS

Enjoy se la juega por
ganar en el segmento
medio




Tras superar la crisis financiera que enfrento en 2013, la
Mmayor cadena de casinos del pais cambio su estrategiay
amplio la oferta para capturar a un cliente menos elitista y
Mas joven. Logro subir en 22% los ingresos y en 16% el
gasto promedio por visita. En septiembre definira la lista
corta de posibles socios para crecer en el exterior.

Texto: JESSICA MARTICORENA

“Ahora no apuntamos
solo al ABC1.En la
actualidad, apuntamos
al segmento medio. A ese
cliente es al que
buscamos atraer”.

“Estabamos muy
concentrados en Chile.
Hoy, el foco de Enjor '
puesto en la region. Los
randes saltos van a venir

que hag:

AR NN
(=

S

Fotografia: REINALDO UBILLA

iete meses lleva Gerar-

do Cood en la gerencia

general de Enjoy, la ca-

dena de casinos de la

familia Martinez, que

en Chile opera siete sa-
las de juego y también tiene presen-
ciaen Argentinay Uruguay. La fir-
ma hoy levanta las bases para sus
primeros establecimientos en Co-
lombia y Pert.

Entre octubre de 2013 y diciembre
de 2014, Cood estuvo a cargo de la
operacién local de Enjoy. Arrib6 ala
firma en medio de la crisis financie-
ra que en 2013 enfrenté la empre-
sa, debido a la entrada en vigencia
de la Ley del Tabaco, que les gene-
r6 una caida de 35% en sus ingresos
en Chile. Aqui tienen casi el 40% del
mercado.

Para revertir el complejo escenario,
al ejecutivo le toc6 encabezar un
profundo proceso de reestructura-
cién que la comparifa desplegé todo
el afio pasado para mejorar los mar-
genes, reducir los costos y rentabi-
lizar las operaciones. El plan dio re-
sultado y le permiti6 a Enjoy supe-
rar la crisis seis meses antes de lo
previsto. “Nos habiamos planteado
concluir la recuperacién a fines de
2015. Hoy podemos decir que la cri-
sis financiera que vivimos es una
etapa ya superada”, asegura Cood.

Las cifras grafican la buena salud
que muestra la compafifa. Hoy, los
ingresos que aportan los tragamone-
das -que representan el 60% de los
que recibe la firma por concepto de
juego- crecen a tasas del 22%, mien-
tras que el gasto promedio por visi-
tasubié 16%. Ademads, destaca el eje-
cutivo, bajaron los costos en $ 8.000

millones y también la relacién deu-
da financiera/Ebitda, desde las 5,41
veces que tenian en marzo de 2014,
a 3,54 veces en junio de este afio.

Al cierre del primer semestre de
2015, la cadena obtuvo utilidades
por $ 570 millones, inferiores a los
$ 5.823 millones anotados en igual
lapso de 2014. En Enjoy explican
que se produjo por efecto contable
bajo IFRS por la valorizacién de la
opcién de compra sobre el 55% del
casino Conrad Punta del Este.

Con una situacién financiera sa-
neada, este afio la firma reactivé los
planes de crecimiento que habia
congelado dos afios antes. Pero esta
vez dio un giro a su estrategia y aho-
ra el foco de expansién estd puesto
en Latinoamérica y, en el caso de
Chile, orientado hacia las capas de
ingresos medios.

Hacia un nuevo cliente

En Enjoy admiten que recogieron
una ensefianza de la crisis que vivie-
ron: la necesidad de diversificar la
oferta de entretencién. ;Cémo ha- -
cerlo? Abriendo el abanico a otros ni-
chosy ptiblicos en términos socioe-
conémicos y etarios.

Cood lo resume asi: “Hoy, Enjoy es
menos elitista. Con la crisis apren-
dimos y hemos sido capaces de dar-
les entretencién a distintos tipos de
clientes y de nichos. Ahora no apun-
tamos s6lo al ABCI. En la actualidad,
apuntamos al segmento medio. A
ese cliente es al que buscamos
atraer”.

En la conquista por ese nuevo per-
fil de clientes, incluyeron, por ejem-
plo, ala Sonora Palacios y los Power
Peralta en la parrilla de espectdcu-



los que ofrecen los distintos casinos,
“algo impensado hace unos afios”,
reconoce el ejecutivo.

Resultado del cambio de estrate-
gia es que hoy el 60% de los clien-
tes que visita las distintas salas de
Enjoy pertenece al segmento C2,
versus el 40% de hace un par de
afos. A suvez, siantes la edad pro-
medio de los clientes era de 45 afios,
hoy es de 35. “E1 50% de la gente que
va a nuestros restaurantes le saca
una foto a su plato de comida y la
sube a Facebook, Instagram o Twi-
tter. O sea, es gente conectada a las
redes sociales”, dice.

A partir de esa nueva realidad, la
firma reformul6 también la gestién
de marketing y publicidad, redu-
ciendo su presencia en radio y tele-
visién y concentrdndose en un 90%
en los formatos digitales. La nueva
estrategia comercial se complemen-
ta con el desarrollo de un modelo de
gestién que busca diversificar el ori-
gen de los ingresos. “La tendencia
mundial es que el 60% de los ingre-
sos de los casinos provenga de nego-
cios no ligados al juego y sélo el 40%
restante del gaming”, detalla Cood.

Hasta hace tres afios, la composi-
cioén de los ingresos de Enjoy era
80% por juego y 20% non gaming.
Hoy es de 70% y 30% y en los pré-
ximos tres afios esperan llegar, al
menos, a 50% y 50%. “Queremos
ser operadores de entretencién méds
que ofrecer s6lo juego, 1o que permi-
te diversificar los riesgos y no depen-
der s6lo de una linea de negocios”,
agrega.

Sin embargo, el objetivo de compe-
tir con otras formas de entreteni-
miento también tiene sus coyuntu-

rasy riesgos propios. En Enjoy dicen,
por ejemplo, que la Copa América
afect6 sus ingresos. “Los dias en que
la seleccién chilena jugé, nuestros
ingresos cayeron ficilmente un ter-
cio, y ahi esti el desafio”, comenta
el ejecutivo.

Pensando en sumar otros usuarios
y ampliar las fronteras tradicionales
del juego, Enjoy se prepara para un
nuevo modelo que, aseguran, lle-
gard al pais: el juego online. “Es algo
que vendrd con los dispositivos mé-
viles y smartphones y el consumo de
datos de los jévenes”, adelanta Cood.
Hace un afio crearon una gerencia
especial para el tema y a nivel local
desarrollaron una plataforma para
jugar en forma gratuita, a la espera
de una norma que permita cobrar.

Crecer afuera

“Estdbamos muy concentrados en
Chile. Hoy, el foco de Enjoy estd
puesto en la regién. Los grandes
saltos van a venir por lo que haga-
mos afuera”. Asi de claro es Cood

- para definir los préximos pasos.

Hoy, la operacién externa de En-
joy, que considera los casinos en
Mendoza y Punta del Este, aporta el
20% de los ingresos. La meta traza-
da para los siguientes tres afios
apunta a duplicar, al menos, el ne-
gocio internacional. “Al 2018, de
afuera deberia venir entre 40% y
50% de nuestros ingresos”, acota.

¢Cémo van a financiar esa expan-
sién? Con una mezcla entre recur-
sos propios y el aporte de un socio
estratégico que estdn buscando.
Para eso, contrataron a Bank of
America. “Queremos un socio in-
mobiliario, que puede ser un fon-

do de inversion o un privaty equity,
inversionistas que tengan hoteles
como activos, pero que no operen”,
sefiala Cood.

En septiembre definirdn la lista
cortay afin de afio zanjardn el nom-
bre del nuevo socio estratégico, que
puede ser mds de uno.

Estdn definidos los mercados en
que crecerdn: Uruguay, Colombiay
Peru. En abril pasado, Enjoy firmé
un acuerdo con el grupo colombia-
no Terranum para operar en ese
pais los casinos en los resorts que la
cadena hotelera Decameron tiene
en San Andrés y Bart, y también en
Punta Sal, en Pert. En esa expan-
sién sumarian al nuevo partner.

“Ya partimos la construccién en
San Andrés, con una inversién de
US$ 5 millones. No queremos hacer
una megainversién, queremos co-
nocer primero al cliente”, precisa el
ejecutivo. Esperan partir las opera-
ciones los primeros dias de 2016. En
Peru estdn en etapa de obras y abri-
rdn el préximo afio.

En Punta del Este, Enjoy es due-
fia del 45% del casino Conrad. “Con
ese casino estamos teniendo aho-
rros importantes de costos, gastos y
gestion. Este afio apostamos a un
ahorro de US$ 7 millones”, afirma.

En junio de 2016 se abre una op-
cién para adquirir el 55% restante de
Conrad, que estd en manos del gi-
gante estadounidense Caesars. La
operacién por el saldo rondaria
US$ 200 millones. “Vamos a ejercer
la opcién, pero no 100% nosotros”,
aclara Cood. La idea de Enjoy es
que el futuro socio tome el 40% o
45% “y nosotros nos quedemos con
mas de 50%, pero con un maximo



de 60% de la propiedad”.

El plan que logro6 optimizar
El plan que permitio la recupera-
cién financiera de Enjoy contem-
plo cuatro dreas. Lo primero fue
descentralizar las operaciones,
“empoderando a cada gerencia ge-
neral de los casinos, porque cada
uno de ellos tiene sus propias par-
ticularidades y tipos de clientes”,
detalla Cood. Esto implicé la sali-
da del 30% del equipo que toma-
ba las decisiones desde Santiago.
Un segundo paso fue reducir
en 800 empleados la dotacién to-
tal de personal en Chile, de una
planta inicial de 6.000 trabajado-
res. Con eso, redujeron los cos-
tos en personal en casi $ 4.000
millones, subraya el gerente, “su-
mado a una cifra similar que lo-
gramos bajar en otros gastos, tras
un reenfoque comercial de mayor
focalizacién de la estrategia de
marketing y mejor manejo de
cartera y redes sociales”.
Optimizar los negocios de hote-
leria y del 4rea de alimentos y be-
bidas fue otra meta. “Dejamos de
perder plata en alimentos y bebi-
das y estamos llegando a 4% de
margen de Ebitda, aunque nos fal-
ta lograr los indicadores de la in-
dustria, en torno al 20%”, indica.
Para generar més ganancias, es-
tdn mejorando la oferta gastro-
ndémicay eso implica, entre otras
cosas, externalizar en algunos ca-
sos. “Reenfocarnos en hacer bien
lo que sabemos hacer y traer ex-
pertos en lo que no es nuestra
drea”, dice el ejecutivo.
En hoteleria, en tanto, mejora-

ron el manejo de ingresos, precios
y tipo de oferta. “Nes considera-
mos operadores de hotel y si ma-
fiana aparece una oportunidad en
el mercado para ser operadores de
hotel, la vamos a tomar”, anuncia.

El traspaso de activos inmobi-
liarios de Enjoy en Chile, que ge-
neré recursos por US$ 30 millones,
fue parte del mixde medidas, jun-
to con ordenar sus vencimientos de
deuda, “implementando un cam-
bio relevante para un crédito sin-
dicado de US$ 200 millones, en
que hicimos una postergacién de
vencimientos”, aclaran en la firma.

Con todo, el gasto promedio por
visita subi6é de $45.000 a2 $52.000.
Asi, por ejemplo, en Enjoy Santia-
go -uno de los mds importantes del
grupo- el gastoesde $75.000 ver-
sus $ 38.000 hace dos afios. La
ocupacién hotelera alcanza a 70%
anual; en 2012 era 65%. Y los mér-
genes Ebitda del negocio global
estdn en 25%. Cood apunta que
“hace dos afios estdbamos en 20%
y debiera llegar a 28% en 2017”. @
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EN CIFRAS

70%
de losingresos de Enjoy
provienen deljuego.EL30%
restante lo aportan los ne-
gocios non gaming.

20%
delosingresos de lafirmalo
aporta su operacién interna-

cional. AL2018, prevén que
entre 40% y 50% deberfan
provenir del drea externa.

&0%
de los clientes de Enjoy per-
tenece al segmento C2.El
promedio de edad de los vi-
sitantes es de 35 afios.



‘Mantener las actuales licencias

municipales

En mayo pasado, el Congreso des-
pachélanuevaley que extiendehas-
ta2017laslicencias de salasdejue-
gomunicipales.Desce 2018, los sie-
tecasinosmunicipales, delos cuales
Enjoy operatres, sehomologaranal
resto del sectory deberdn licitarse.
EnEnjoy estdnalaesperadelapu-
blicacién delreglamentodelaleyy
anticipan que trabajan para mante-
nerlastreslicencias quehoytienen:
Coquimbo, Vifiadel Mary Pucén.
“Estamos expectantes ante el re-
glamento”, afirma Gerardo Cood,
gerente generalde lafirma.

En su opinién, el hecho de operar
hoy esos casinos les da una buena
opcién para presentar una oferta
econémica atractiva cuando sea el
momento de participar enlalicitacion
de los establecimientos.

“Nonos sentimos ganadores, porque
seriaunerror, perosiconocesaltipo
declientey eltipode comunidaden
que estas, esonos damayor tranqui-
lidadalmomento de competiry de-
biésemos ser capaces de ir con la
mejor oferta econémica. Ya esta-
mos trabajando en eso”, adelanta.

Entodo caso, Cood desdramatizael
impactoqueparaelgrupopuedate-
neruna eventual pérdida de alguna
delastreslicencias.“Sonimportan-
tes, peronoimprescindibles.Nosin-
teresatenersiete casinos operando
en Chiley ojaldmantenerlastresli-
cencias municipales, pero si no se
puede, estamos dispuestos apostu-
laraotro casino que esté enlicitacion.
Somos flexibles y no es dramatico
dejar alguno que se vaya. Vamos a
privilegiar la rentabilidad”, afirma.




