a4 LITORALPRESS

Fecha: 11-11-2018 Tamanfo: 26,0x21,0 Tiraje: 76.511
Fuente: La Tercera Cm2: 546,4 Lectoria: 254.450

Pag: 12 Favorabilidad: [ INo Definida
Art: 2

Titulo: El lifting de Enjoy a 10 meses del ingreso de Advent

Hoy existen dos Martinez en el directorio: Javier, que preside la mesa, y Antonio, en calidad de vicepresidente. ro1o. Laura cavpos

En enero, Advent International toma el control de Enjoy, cambidndole el ritmo al principal operador de casinos del pais. Es
que en estos 10 meses, el fondo norteamericano incorpord un nuevo modelo de gestion, cambio personal y disefié un plan
de negocios a cinco afos. Todo, con miras a eficientar la operacion, con métricas claras y con el foco puesto en el juego. Ya no
existen reuniones eternas, ni ideas vagas; todo se mide y los avances se ven cada dos semanas. No hay tiempo que perder.

Por MARIA JOSE TAPIA

El lifting de Enjoy a 10
meses del ingreso de Advent
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Advent introdujo un modeilo
de gestion que seha
traducido en establecer
meétricas claras para medir
cada una de las variables

del negodio.

La compaiiia decidié poner ™
el foco en sunegocio Los valores ofrecidos por Enjoy en
principal -el gaming la licitacién de casinos municipa-

A A 2 les fueron doblemente estudiados.
('uego)- y apartir de ahi Mientras en Chile la administra-

captar mayores ingresos. cién hizo su evaluacion y definié
sus numeros, a kilometros de dis-
tancia, Advent hizo lo suyo, saco

Los nuevos socios crearon sus calculos y llegé a sus resulta-
una Oficinade dos. En la industria aseguran que
Transformacion a cargo del tales datos fueron entregados a la
gerente de Desarrollo gerencia -como recomendacion-
Estrat égico de Enjoy, José para cotejar y comparar. Finalmen-

Y. te, los montos eran muy similares,
Miguel Melo, para y asi se lanzaron, queddndose con
monitorear el plande cuatro de los cincos casinos en
creacion de valor. juego: Vina del Mar, Pucon, Co-

quimbo y Puerto Varas, arrebata-
do a Sun Dreams. Es que desde
hace 10 meses, Enjoy opera bajo el
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paraguas del cuarto private equity
mads importante del mundo: Ad-
vent International.

En enero, el principal operador de
casinos del pais termino su perio-
do de profesionalizacion. Una eta-
pa que habia partido en 2013, cuan-
do Javier Martinez dejo la gerencia
general, para derivar a la vicepre-
sidencia ejecutiva. En 2015, sus
fundadores pasaron a estar solo en
el directorio, pero atin bajo el em-
blema de empresa familiar.

Hace 10 meses, cerraron el ingre-
so de Advent. Via un aumento de
capital por US$ 184 millones, el
fondo tomo el control de Enjoy,
ddandole un nuevo aire a una com-
pafifa que habia visto mermada
su situacion financiera, con altos
niveles de endeudamiento, po-
niendo en jaque su crecimiento
futuro. Advent se hizo del 34,4% de
Enjoy, y los fundadores se queda-
ron con un 28,7%. Con ello, laem-
presa se transformo en la prime-
ra compania del pais listada en
Bolsa en incorporar a un private
equity de esta envergadura, con
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US$ 41.000 millones de activos
bajo su gestion.

Hoy, el directorio de nueve miem-
bros estd compuesto en su mayoria
por ejecutivos de Advent: Lucas Ma-
rulanda, Wilson Lorenco da Rosa 'y
José Mauricio Salgar, quienes viajan
todos los meses -desde Colombia y
Brasil- a las reuniones de la mesa.
Ademids, por el fondo también esta
el managing director de Megeve,
Nicolds Banados.

Solo existen dos Martinez: Javier
en la presidencia y Antonio en la vi-
cepresidencia. No hay pacto de ac-
tuacion conjunta, y las grandes de-
cisiones las toma Advent. “Los Mar-
tinez siguen aportando la
experiencia en el negocio, yaque la
industria del juego es nueva para
Advent”, sefialan en el sector. Y, de
hecho, los fundadores no tendrian
-por ahora- ninguna intencién de
retirarse, y el fondo veria en ellos un
partner absolutamente necesario
para continuar, aunque su rol sea
menor. Porque mds alla de su pre-
sencia, la empresa estd en manos de
Advent, enfatizan en la industria. Y

ellos ya definieron el devenir de la
firma, con nuevas metodologias de
trabajo y gestién, y una nueva es-
trategia.

La operacion y las decisiones del
dia a dia, eso si, siguen recayendo
en la administracion gerenciada
por Gerardo Cood, porque en el
sector hay consenso de que Advent
orienta y recomienda, pero deja
hacer. De hecho, no hay ningun
ejecutivo del fondo trabajando hoy
en Enjoy.
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{ > HDNEANHENIoS
Elaterrizaje de Advent se tradujo en
un nuevo modelo de gestion. Es
que el fondo opera con métricas de
desemperfio que Enjoy desconocia.
Hoy, todo se mide y evalua. Y si
bien el rubro de casinos es nuevo
para ellos, en el sector aseguran
que sus métricas son bien logicas.
Por ejemplo, dicen ‘en el mundo,
un restaurante de tales caracteris-
ticas tiene este tipo de personal, y
vende tanto, por lo que Enjoy de-
biera comercializar X', y asi van
estudiando cada variable.

Y en base a eso se ha ido reestruc-
turando la firma.

Por ello, si en algun momento se
pensd que seria el non gaming el
negocio que permitiria el creci-
miento de la industria de casinos en
Chile, Enjoy modificé esa mirada.
Tras un andlisis profundo, decidie-
ron que rentabilizar el gaming (el
juego) -su core business- era la base
paraimpulsar un alza en los ingre-
sos. Y teniendo eso claro, definie-
ron cuatro focos estratégicos: ma-
yores ingresos de 1a mano del jue-
g0; crecimiento, via la exploracion
de mercados en Latinoamérica (hoy
estdn en Chile con ocho casinos y
dos hoteles; en Argentina con una
operacién en Mendoza, y en Uru-
guay con el casino en Punta del
Este); eficiencias, a través de la op-
timizacion de procesos, y la respon-
sabilidad empresarial, via el com-
pliance, la seguridad y el juego res-
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ponsable.

Con esos lineamientos -dicen en la
industria- se estructur6 un plan de
creacion de valor (Value Creation
Plan, VCP) a cinco afios, que con-
templa 18 iniciativas, relacionadas
bésicamente con el juego -que inclu-
ye renovacion de maquinas, mejo-
ramiento de las terrazas, mds tecno-
logia en el juego, etc.-; alimentos y
bebidas, que haimplicado revisar los
productos y servicios; hospitality,
que respalda y complementa el seg-
mento gaming como negocio prin-
cipal, y eficiencias, de la mano -por
ejemplo- de compras a gran escala.

A ello se sumo6 una metodologia
denominada LEAN, que ayuda a
conseguir una mejora continua en
los estdndares de servicio. Todo para
ir mejorando los resultados que en
algin momento tuvieron en las
cuerdas a la compafiia, con una deu-
da de mas de US$ 500 millones e im-
portantes vencimientos.

Para avanzar en estos lineamien-
tos, se constituyo la Oficina de
Transformacion a cargo del geren-
te de Desarrollo Estratégico de En-
joy, José Miguel Melo, e integrada
por personal interno que tenia co-
nocimiento del negocio, relatan en
la industria.

La ejecucion de este plan se sigue
de manera estricta. De hecho, exis-
ten comités de trabajo (denomina-
dos SteerCo), donde esta la gente de
Advent y se realizan reuniones cada
dos semanas para monitorear los
avances. La eficiencia es la clave, por
lo que estas instancias -via conferen-
ce call- no duran mds de 15 minutos.
Es que en el mundo financiero son
claros: Advent busca capturar rdpi-
do el mayor valor, por lo que no exis-
tenlos ‘creo que’ o ‘reflexiones eter-
nas’, por el contrario, todo tiene que
ser medible. Y si surge una buena

idea, se implementa y se mide.

Cada uno de los puntos tienea un
responsable directo que debe hacer-
se cargo de ir cumpliendo las metas.

Es que hoy las modificaciones in-
corporadas por Advent estdn a la
vista. En el sector comentan que su
ingreso no ha sido pasivo, por el
contrario, si bien este es el debut de
Advent en el mundo de la entreten-
cién -y en Chile-, han procurado
interiorizarse a cabalidad de todos
los aspectos del negocio, asistien-
do incluso a ferias en Las Vegas
para empaparse del juego. Es que,
ademads de estar en el directorio,
participan en comités de trabajo
permanentes, tales como los Steer-
Co, ademds de los de compliance,
transformacion digital, entre otros.

Y, al parecer, ya se estdn viendo al-
gunos resultados. El martes,
Humphreys elevo la clasificacion de
deuda de la firma de BBB a BBB+.
En su andlisis, la clasificadora jus-
tamente valor¢ la entrada de Advent
ala propiedad en linea con acceder
a mejores practicas de gestion.

A junio, la deuda de la compania
ascendia a los US$ 435 millones,
21% menos que los US$ 552 millo-
nes de diciembre, luego del prepa-
go anticipado de los bonos serie C,
E, y el pago parcial (35%) del Bono
Internacional. La relacién deuda
financiera neta/Ebitda paso de 5.1
veces en 2017 a 3,8 en el segundo
trimestre de 2018.

Los resultados, sin embargo, aun
no repuntan. Los gastos asociados
a los prepagos derivaron en una
pérdida de $9.921 millones a junio,
un 54,73% superior alos $ 6.412 mi-
llones de hace un afo.

Rotacion de personal
Una de las primeras tareas de Ad-
vent fue hacer un levantamiento
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de la primera linea. Asi se determi-
no quiénes continuarian y quiénes
darian un paso al lado.

En mayo renuncio el gerente de Fi-
nanzas, Dario Amendbar, siendo
reemplazado por el ex Punta del
Este, Esteban Rigo-Righi.

Asimismo, entre julio y agosto se
modificaron gran parte de los ge-
rentes a cargo de cada uno de los ca-
sinos. El ex Monticello y quien li-
deraba Vina del Mar, Vicente Fi-
gueroa, fue desvinculado, mientras
que el exgerente corporativo de
Productos de Enjoy, Mariano Sosa,
paso a liderar Coquimbo, en reem-
plazo de Roberto Mimica, que se fue
a Vina; a Pucén llegd Gonzalo Grob,
que era gerente comercial de Rin-
conada, y asi.

Es que la llegada de Advent ha
implicado una transformacion de
la cultura organizacional que ha
significado subirse a un nuevo ca-
rro. De hecho, la firma apuesta a
movilizar a los equipos. Y ya ge-
nero un programa -Field Opera-
tion- para detectar y preparar a
nuevos talentos. La metodologia
implica una participacion direc-
ta de estas personas en las inicia-
tivas del VCP, y la asistencia a al-
gunos SteerCo, dandoles mayor
visibilidad. Ademas, laidea es que
quienes se hagan cargo de las me-
joras sean los que entienden el
negocio, mas alld de la posicion
que ocupen hoy en la compariia,
ayudando asi “al tiraje”, confir-
man en el sector.

Altas fuentes sostienen que el
aterrizaje del fondo hasidoun re-
mezon para el personal de Enjoy.
Se han ido desarrollando capaci-
taciones para que los trabajadores
se vayan adaptando a esta nueva
forma y ritmo de trabajo. Hoy,
después de 10 meses -confiden-
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un banco les haga research, Ad-
vent tiene la red y pueden contac-
tarlos directamente. O si necesitan
contratar a una persona, Advent
tiene head hunters con los cuales
trabaja, al igual que para asesorias
de compra, etc. “Se aprovechan
las economia de escala”, dicen en
laindustria. Y quien coordina todo
ese engranaje es un “portfolio
support”, una persona del fondo
con la cual se contactan para apo-
yar la gestion local. “Ellos te mues-
tran caminos, pero siempre dejan
hacer y que sea Enjoy el que toma
las decisiones”, dicen.

Con todo, hoy el inglés es el idio-
ma que reina en Presidente Riesco;
no existe proceso que no lleve apa-
rejada una sigla de habla inglesa, las
que ya permean los pisos. Es que el
fondo lleg6 para quedarse, al me-
nos durante los proximos cinco a
siete anos. @
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cian en el mercado- las conversa-
ciones ya son distintas. “Recién Cada dos semanas se Tras realizar un
ahora uno ve a Gerardo (Cood), realizan los llamados lowrrtnlontode
por ejemplo, mds comodo con es- SteerCo, instancias donde 5 = . w
: rimera linea, Enjoy cambio
tos nuevos duenos”, dice otro ac- se evallian los avances del P , ENjoy
tor del rubro. Subraya que inclu- plan de creacion de valor agran _Parte delos gerentes
S0, una vez acostumbrado a ope- - ’ de casinos. La mayoria
rar con métricas establecidas, el fueronrotaciones de
trabajo se ha facilitado. . . . . rsonal.
Aparejado a cllo, ha estado el Alinterior de laindustria pe
aprender a trabajar con el paraguas aseguran que Advent
deunos duenos que participanen  desarroll6 todo un En el sector aseguran que
iy ey D PO e T Enjoy ya esta viendo las
das de ese nivel de comparfiia no es caf Ipt:: S paac sinergias que involucra
menor: hoy Enjoy tiene acceso a r Fener Un‘m“dﬁ
una red global de provee%ores y mte?‘!aﬁi;onfl como Advent
asesores con precios que de otra _— B queleabrela puer{a auna
forma nose obtendrian, ademsde 51 bien el fondo esta amplia red de proveedores.
contar con expertos de distintos sumamente involucrado, la
ambitos. “Enjoy ya no negocia ta- operacion del dia adia esta
rifas”, dicen en la industria. Aun concentradaenia
mads, revelan que, por ejemplo, administracion de Enjoy
hoy estdn en la busqueda de que lide ;
derada por Gerardo Cood.
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