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1. Introduccion

A comienzos de marzo 2010 el gerente general de Daniel Achondo
S.A., junto a su comité ejecutivo, estaba preparando el primer
directorio del afio.

El grupo habia experimentado un proceso gradual de
crecimiento desde su creacién en 1961, convirtiéndose en una
empresa referente del mercado automotriz chileno. No obstante,
Daniel Achondo S.A., cuyo desarrollo fue bajo un gobierno
corporativo cerrado y familiar, se enfrentaba a nuevos e importantes
desafios estratégicos respecto a como debia crecer.

Daniel Achondo S.A. estaba bien posicionada, junto con la
marca Volkswagen, en su segmento objetivo; habia mejorado la
estructura de la organizacién y consolidado un gobierno corporativo
colegiado; pero para el gerente general Daniel Achondo Faz
persistia la interrogante de la diversificacion. Entre las opciones que
consideraba en ese momento estaban: continuar creciendo de forma
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exclusiva junto a la marca Volkswagen, o bien tomar la distribucion
de otra marca de automdviles.

2. Las raices de la estrategia

La compafifa Daniel Achondo S.A. fue establecida como tal en el
ano 1978, pero los inicios se remontan a 1961 cuando Daniel
Achondo Faz decide cambiar de rumbo su vida hacia los negocios.
Debido a sus contactos, mucha perseverancia y con un pequefio
capital, consigue administrar un punto de venta de combustibles de
la empresa Copec. En estos puntos de ventas, comtinmente llamados
“estaciones de servicio”, se podian desarrollar cinco tipos de
negocios: 1) venta de combustible, 2) limpieza y lavado, 3) centro
de lubricacion, 4) mecanica general de automoviles, y 5) venta de
neumaticos, accesorios y repuestos. Daniel atendia personalmente a
sus clientes, la dedicada atencién y calidad en las reparaciones le
permitieron ganar una buena reputacién en el mercado.

En 1971, Daniel Achondo Faz emigré a Estados Unidos a
dirigir una “estacién de servicio” Texaco. Durante este periodo
aprendi6 la forma de gestionar, administrar y rentabilizar una
empresa bajo el modelo de economia de mercado. Adquirié el know
how para reparar automoviles con avanzados sistemas, trabajar con
tecnologia de punta, y la forma de satisfacer a un cliente exigente.

En 1974, de regreso en Chile, tomé nuevamente la
administracién de un punto de venta de Copec e instalé un servicio
técnico de mecdnica general, aprovechando la reputacion con que
contaba en el mercado y el grupo de clientes que habia formado, en
un mercado automotriz con grandes posibilidades de crecimiento
futuro.

Dos afios después, trasladé todas las operaciones de la
compaififa a una ubicacién de un tamafo tal que permitiera realizar,
en un mismo lugar, todos los servicios que necesitaba un automovil.
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Las instalaciones estaban ubicadas sobre uno de los anillos de
circulaciéon mds importantes de la ciudad de Santiago.

En esos afios, la empresa Daniel Achondo S.A. hacia
revisiones de preinspeccion de entrega de autos nuevos para la
marca Renault, estacionando en sus instalaciones entre 15 y 20 autos
dispuestos para ser entregados a la marca y luego vendidos. Los
clientes que acudian al servicio técnico le consultaban si se les podia
vender alguno de los autos estacionados. Cuando uno de los gerentes
de Renault Chile se percat6 de esta situacion, ofrecié a la compaiiia
vender autos en consignacién, ventas a cambio de una comisién sin
incurrir en el costo del inventario. Al poco tiempo, Daniel Achondo
S.A. era la empresa que mds autos nuevos Renault vendia en
Santiago. En 1979 es nombrada concesionaria oficial de la marca
Renault.

Luego de varios afios de vender autos Renault, los que
fueron presentando crecientes problemas de calidad provocandole
una gran pérdida de clientes y vehementes discusiones con la alta
directiva de Renault Chile, surgié la oportunidad de cambiar a otra
marca de autos. En 1987 la compania decidi6 dejar Renault para
cambiarse completamente a la distribucion de toda la gama de
productos Volkswagen, situacion que continda hasta el presente
(anexo 1). De ahi en adelante, bajo un mando disciplinado y
agresivo, Daniel Achondo S.A. prosper6 de la mano con
Volkswagen. Incorporé a familiares cercanos en la administracion
de la empresa, adquirié sistemas informadticos, maquinarias y
herramientas necesarias para las reparaciones de toda la linea de
productos Volkswagen, agrandd la concesionaria a medida que
aumentaban sus clientes, y compré més de 9.000 m* de terreno en
los siguientes 22 afios (anexo 2).

Para el afio 2009, Daniel Achondo S.A. tenia ingresos por
8.976 millones de pesos (anexo 3A-B). Distribuia en tres
ubicaciones la linea completa de automéviles Volkswagen. Contaba
con 9.567 clientes particulares, 123 empresas relacionadas, y
alianzas con 5 entidades financieras y 13 compaiias de seguros del
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mercado (anexo 4). Los clientes particulares representaban
aproximadamente el 85% de sus ventas totales. La empresa estaba
organizada en tres areas de negocios: venta de automoviles, servicio
técnico, y desabolladura y pintura (anexo 5).

Los resultados de la compafia habian sido muy
satisfactorios. En los ultimos dos afios, Daniel Achondo S.A. habia
tenido una ganancia promedio para los inversionistas de 28%
(ROE), contra una rentabilidad promedio del indice IGPA, indice
frecuentemente usado como representativo del mercado chileno, de
un 9,23%.

3. Los elementos de la estrategia

La alta direccion de Daniel Achondo S.A tenia la responsabilidad de
la planificacién y el desarrollo estratégico de la compaiifa. A través
de los afios busc6 afiadir valor mediante: 1) crecimiento organico, 2)
compra de propiedades y 3) adquisicién de negocios relacionados a
la actual conformacion de multinegocios. El gerente general Daniel
Achondo Faz y su equipo de trabajo mantuvieron una metodologia
rigurosa: crecer con y para sus clientes en base a los negocios
existentes. Toda decisién se tom¢$ para dar el mejor servicio y la
posibilidad de compartir recursos, procesos y sistemas en toda la
compaiia (anexo 6).

Las decisiones y actividades de la compaiia se alineaban en
torno a los siguientes ejes basicos:

- Formar un equipo de ventas con alto compromiso y
calificacion en procesos de ventas.

- Capacitar y reclutar un equipo técnico altamente calificado
en reparaciones mecanicas.

- Area dedicada al manejo de inventario de autos, repuestos y
accesorios.

- Formar personal especializado en autos usados.
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- Coordinacion entre gestion de venta de autos nuevos y
usados.

- Trabajo con entidades financieras enfocadas a crédito
automotriz.

- Desarrollo con compafiias de seguros de poélizas especiales
para los clientes particulares.

- Coordinacion entre servicio técnico y servicio de
desabolladura y pintura.

- Concentrar las actividades en una misma ubicacion.

4. Area de negocio

Daniel Achondo S.A. trabajé sobre el esquema de entregar un
“multiservicio bajo un mismo techo” One Stop Shop a todos sus
clientes. Las dreas de negocios compartian las bases de datos de
clientes, pero la entrega de productos y servicios se hacia de manera
separada (Anexo 5). Estas son:

A. Venta de automoviles

El area de ventas de automdviles se adquiri6é debido a la realizacion
de la preinspeccion de entrega de automdviles nuevos para Renault.
En 2009, la empresa se habia convertido en lider en ventas de autos
Volkswagen en Chile, siendo esta drea de negocio la de mayores
ventas y ganancias para la compafiia.

La fortaleza de la posicion de la firma Daniel Achondo S.A.
en este negocio surgid del reconocimiento del mercado producto de
la atencion dedicada y personalizada. Ademads destacaba por sobre el
estdndar de mercado en las facilidades para la compra y venta de
autos usados entregados en parte de pago, la disponibilidad de
entrega inmediata de unidades nuevas requeridas, y los servicios
asociados a la venta. Esto era posible ya que la empresa contaba con
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personal especializado en ventas, instalaciones conforme a los
requerimientos de Volkswagen, sistemas de informacién que
entregaban una rdpida respuesta segun el perfil crediticio del cliente,
y un abundante y variado inventario de autos para entrega inmediata.
Esta unidad de negocio enfoco su desarrollo de mediano plazo a lo
largo de dos lineas de accién. La primera era abordar profundamente
el mercado institucional “empresas” ya que la marca Volkswagen
habia incorporado nuevos modelos en la linea de vehiculos
comerciales. La segunda era ampliando su division de autos usados.

B. Servicio técnico

Las ventas provenian de tres centros de ingresos: mecénica integral,
revisiones de kilometraje y venta de repuestos y accesorios.
Ademads, se coordinaba el departamento de garantias de fabrica con
el personal técnico de la empresa para reparar desperfectos de autos
en periodo de garantia.

La fortaleza de la posicion en este negocio era la calidad y
rapidez de sus trabajos, con una atencién muy cercana al cliente.
Esto era posible debido a que la empresa contaba con un personal
altamente calificado que todos los meses recibia cursos de
entrenamiento; equipos de diagndstico de averias que requeria
Volkswagen (catdlogo electrénico de piezas ETKA) y herramientas
de ultima generacion necesarias para hacer reparaciones en forma
rapida.

A medida que aumento el parque de autos Volkswagen y el
nimero de clientes de Daniel Achondo S.A. las instalaciones fueron
insuficientes, afectando la calidad de servicio y su rentabilidad.
Como consecuencia, en ese momento se implement6 un servicio de
atencion rdpida Quick service enfocado a clientes que acudian al
servicio para hacer sus primeras revisiones obligatorias de
kilometraje y demandaban rapidez. La empresa reasignd personal
capacitado, adquirié todas las herramientas y maquinarias, y aplico
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su know how del servicio mecdnico de autos para operar este centro
de negocio.

La bodega de repuestos era administrada por esta drea de
negocio, pero compartian su gestion tanto Quick service como el
area de desabolladura y pintura. Estaba localizada dentro de las
instalaciones del servicio técnico. La empresa tenia como politica
manejar un elevado y variado inventario de repuestos, lo que reducia
los tiempos de espera a los mecdnicos para realizar mantenciones
y/o reparaciones en los autos. Si la reparacion requeria de un
repuesto que no habfa en inventario, la bodega contaba con dos
choferes y camionetas para adquirir el repuesto disponible.

El foco de esta unidad de negocio para desarrollarse en el
mediano plazo se basé en dos lineas de accion. La primera, crecer en
reparaciones y venta de repuestos para la linea de vehiculos
comerciales. La segunda, ampliar su capacidad para atender al
cliente interno a cargo de la venta de autos con el objetivo de hacer
crecer la division de ventas de vehiculos usados.

C. Desabolladura y pintura

La empresa Daniel Achondo S.A. carecia del manejo y capacidades
in house para este tipo de negocio. En 1996 adquiere la empresa
Eugenio A. Larenas y Cia. Ltda, especializada en reparaciones de
autos chocados, después de haber trabajado con ella durante dos
aflos bajo el modelo de out sourcing. Esta empresa lograba reparar
entre 20 a 25 autos semanales, cifra muy reducida para lo que
necesitaba Daniel Achondo S.A.

El fin de esta adquisicion fue cerrar el circulo para entregar
una solucidn total one stop shop. La capacidad requerida por Daniel
Achondo S.A. para reparaciones era de 45 a 50 autos semanales.
Para lograr este objetivo, adquiri6 una propiedad ubicada en el
parque industrial La Reina trasladando todas las operaciones a esas
instalaciones.
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La fortaleza que tenia la empresa adquirida era la relacion
con las compaiifas de seguros; conocimientos técnicos de
reparacion de autos chocados; personal calificado en el rubro;
maquinarias y equipos; laboratorio de pintura de dltima generacién y
hornos de secado répido de pintura.

En esta unidad de negocio no habia proyectos de desarrollo,
solo se pretendia seguir creciendo organicamente a medida que los
clientes demandaran los servicios de reparacion de sus autos
chocados. No obstante, presentaba la dificultad de que a pesar de
tener estrechas relaciones con las compaiiias de seguros, el poder de
negociacion con estas era muy bajo por lo cual, de momento, esta
drea se hacia poco atractiva para invertir.

5. Patrimonio de la firma Daniel Achondo S.A.

Por varios afios el servicio técnico fue el principal negocio
generador de ingresos. Durante ese periodo, fue adquiriendo el know
how y capacidad de gestion para producir ganancias, las cuales fue
invirtiendo en maquinarias, equipos y herramientas, inventarios de
autos y repuestos y posteriormente en propiedades. Asimismo
orientd sus esfuerzos a la entrega de un servicio de excelencia a los
clientes, contando para ello con una fuerza de venta, recepcionistas,
técnicos mecdnicos y eléctricos que le dio una destacada posicion y
reputacion en el mercado.

A. Marca

La marca Daniel Achondo S.A. fue registrada en 1995. El valor de
la marca se logré construir por una estrecha relacion entre el cliente,
la empresa y Volkswagen, donde la marca capturé todos los
beneficios de trabajar de la mano por mas de 30 afios con una de las
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marcas y consorcios automotrices mds grandes y prestigiosos del
mundo Volkswagen Group: Audi -Volkswagen - Seat - Skoda.

El principal pilar de la construccion de la marca fue la
promesa cumplida a los clientes. Ademads, se hizo una fuerte
inversion publicitaria de marca para promoverse y posicionarse en el
mercado. El presupuesto asignado correspondia al 2,5% de las
ventas.

Consistente con esta estrategia, en 2009 Daniel Achondo
S.A. habia extendido su marca a diferentes nichos de mercado,
tratando de cubrir varios segmentos de la poblacién con el objetivo
de tener mas oportunidades de éxito al comercializar la amplia gama
de productos Volkswagen.

B. Alianzas estratégicas

a. EMPRESAS DE FINANCIAMIENTO AUTOMOTRIZ

Contaba con contratos de financiamiento automotriz con todas las
entidades financieras del mercado. El proveer estos financiamientos
tenia dos componentes estratégicos: 1) integrar al proceso de venta
de autos la colocacion de financiamiento, lo cual facilita una entrega
répida “instantdnea” del automdvil, y 2) comisién por la colocacién
de créditos.

b. COMPANIAS DE SEGUROS

Se contaba con contratos especiales con las compaiiias de seguros
mds grandes del mercado nacional. La colocacion de seguros tenia
tres componentes estratégicos: 1) comision por la venta de seguros;
2) seguridad de pago de autos financiados con recursos propios; y 3)
reparacion de autos chocados en el servicio técnico de la empresa.
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C. INSTALACIONES

El tamafio y la ubicacion de las instalaciones favorecian la estrategia
del modelo de negocio one stop shop. Para los clientes era comodo
ir a comprar o llevar su auto al servicio técnico al estar ubicado
sobre arterias viales y gozar de facil acceso.

También permitian a los clientes acceder a un lugar seguro y
con posibilidad de estacionamiento. En una sola ubicacién se podian
realizar ventas y servicios. Estas contaban con todos los permisos
municipales, patentes comerciales y autorizaciones sanitarias para
realizar sus actividades, en un sector donde es muy dificil obtenerlas
(Anexo 7).

d. TECNOLOGIA

Para ser distribuidor de la marca Volkswagen, Daniel Achondo S.A.
debié adquirir en sus inicios todas las herramientas, maquinarias y
equipos que el fabricante especificaba para cada modelo. Estas
maquinarias se licenciaban bajo la supervision de Volkswagen
Alemania.

En 2002, adquiri6 el computador de diagndstico de averias
V.AS. 5051, el cual incorpora la aplicacion para comunicarse en
tiempo real en linea con técnicos de la fébrica; y la compra del
catalogo electronico de piezas y partes ETKA, facilitando los
pedidos de repuestos a fébrica.

C. Sistemas

Para dar el soporte administrativo, contaba con una red de
computacion de 48 estaciones de trabajo, dos enlaces a internet
dedicados de 5 giga-bytes y un servidor para la administracion de
sistemas y datos. En 2005, se implementdé el software de
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administracion y gestion automotriz Autopro2000. En 2007,
implementé un software de CRM para medicién de calidad y manejo
de su base de datos de clientes.

6. Organizacion al servicio del cliente

En 2009, la estructura organizacional de Daniel Achondo S.A
compartia responsabilidades en sus tres dreas de negocios, gobierno
corporativo y centro de servicios corporativos (Anexo 8). Estos se
reportaban directamente al Presidente del Directorio y al Gerente
General de la compaiia. Las dreas de negocios eran los centros de
ganancias, y el centro corporativo era un centro de costos.

La organizacion estaba marcada por el estilo de la empresa.
Sus principales valores son: compromiso, en oposicién al
desencuentro, estd en linea a muchas horas de trabajo; lealtad, en
oposicion a la diversidad; honestidad, en oposicion a la ambicidn; y
liderazgo en oposicion a la individualidad.

Daniel Achondo S.A. era una organizacion de tipo funcional,
compuesta por tres dreas de negocios: venta de automdviles, servicio
técnico y desabolladura y pintura. Cada drea de negocio estaba
liderada por un miembro del comité ejecutivo. Dicho comité estaba
integrado por el gerente general Daniel Achondo Faz, dos socios
ejecutivos y tres colaborados independientes de larga trayectoria en
el rubro automotriz. El gerente de administracion y finanzas (CFO) a
su vez participaba en todos los comités ejecutivos y era quien tenia
responsabilidad sobre el Centro de Servicios Corporativos. Las
unidades de negocios gestionaban en forma independiente las
operaciones de ventas, abastecimiento y los procesos requeridos
para entregar los servicios.

La organizacion se caracterizaba por una fuerte cohesion
interna, orientada totalmente a los clientes, que promovia la
ejecucion rapida y de calidad a través del esfuerzo individual y
colectivo. Una encuesta realizada el afio 2008 revelé que mds del
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90% de los empleados manifestaban estar orgullosos de trabajar en
la compafiia, a la que consideraban una empresa “Unica en el
mercado” y mostraban disposicion a trabajar mas alla de los horarios
establecidos. Esto permitié contar con una fuerte capacidad de
respuesta frente a los requerimientos de los clientes, caracteristica
que los distinguia de sus competidores.

Los jefes de las dreas de negocios de Daniel Achondo S.A.
tenian reuniones conjuntas, periddicas, con el objeto de intercambiar
informacion de mercado y sobre el desempefio de su negocio; y
explorar posibilidades de acciones conjuntas. El grupo de ejecutivos
se habia propuesto almorzar todos los dias lunes. El anexo 9 muestra
la evolucién de las ventas, beneficios e inversiones por unidad de
negocio.

7. Rol corporativo

En 1995, Daniel Achondo S.A. implanta un centro de servicios
corporativos con el objeto de crear una plataforma compartida de
funciones transversales en las distintas dreas de negocios. Los altos
directivos de la compafiia eran responsables de la relaciéon con el
fabricante e importador de la marca Volkswagen en Chile, en
sentido con esto el gerente general Daniel Achondo Faz mantenia
comunicacion permanente con las personas mds importantes del
importador Volkswagen MACO ICSA. Los jefes de area y
miembros de los comités ejecutivos comerciales tenian estrecha
relacion con los gerentes de linea de productos, repuestos y servicio
de postventa. La compafifa otorgaba gran importancia a las
relaciones con el importador, invitindolos frecuentemente a
reuniones y visitas a las diferentes instalaciones. Usualmente las
planificaciones y desarrollo de cada area de negocio se hacian en
conjunto con los ejecutivos de Volkswagen.

Las politicas comerciales se formulaban bajo los términos
que establecia el gobierno corporativo. De acuerdo con el alto nivel
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del servicio ofrecido, los precios de Daniel Achondo S.A. estaban
disefiados para segmentos altos.

La politica de descuentos estaba estrictamente definida: para
la venta de un automdvil no se permitian descuentos superiores al
3% y una férmula de pago de un 50% de contado y el saldo no
mayor a 6 meses. En todo momento se incentivaba la colocacién de
créditos con las empresas relacionadas, esto llevé a la compaiia a
disminuir sus cuentas por cobrar y a percibir ingresos por la
financiacion. En el servicio técnico, el descuento para clientes
frecuentes era de 5% a un 10%, dependiendo del tipo de mantencién
y/o reparacion. Toda excepcion debia llevar un visto bueno de un
miembro del comité ejecutivo.

Para mantener el enfoque a las ganancias y a la calidad de
servicio, los miembros de comités ejecutivos se reunian una vez a la
semana para revisar las cifras financieras e indices de calidad de
servicio y/o alguna situacién que requiriera su atencion.

8. Desarrollo estratégico

Las decisiones estratégicas de la compafifa se hacian a nivel
corporativo, bajo el entendido que cada drea de negocio debia
concentrarse en las labores asignadas y generar ganancias. Todas las
iniciativas de inversion de las unidades de negocio estaban sujetas a
la consideracion del comité ejecutivo, tras ser analizadas y
evaluadas criticamente por el Centro de Servicios Corporativos, y en
ultimo término aprobadas por el gerente general Daniel Achondo
Faz.
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A. Centro de servicios corporativos

En 2005 se formalizaron sus funciones y obligaciones. El Centro de
Servicios Corporativos (CSC) tenia por objeto dar soporte a las
decisiones tomadas por la alta direccion. El Director Financiero
(CFO) del grupo junto con los miembros de los comités ejecutivos,
estaban a cargo del Centro de Servicios Corporativos. Este era
responsable de: cuestiones legales y de impuestos, beneficios,
crédito y cobranza, recursos humanos y sistema de control
financiero e inventarios. El costo consolidado corporativo variaba
entre un 12,5% al 13,5% de las ventas. La mayoria del equipo
administrativo habia estado en la compaiiia por mds de 20 afios.

Las principales responsabilidades financieras estaban a cargo
del CFO, quien reportaba directamente al presidente de la compaiifa,
que a su vez reportaba al gerente general. Las dreas de negocios por
separado reportaban al director financiero.

Las dreas de negocios debian manejar, con la ayuda de un
integrante del centro corporativo, sus ventas, marketing, compras, y
toda la relacion con los clientes. Cada drea se adheria a una
estrategia especifica, con autorizacién para innovar, pero con el
enfoque principal de la compafiia.

B. Actividades del Centro de Servicios Corporativos

El directorio habia formalizado la estructura del Centro de Servicios
Corporativo con el objetivo de captar todas las sinergias y
economias de escala que se pudieran producir entre las diferentes
areas de negocio de la empresa con el propdsito de maximizar el uso
de los recursos corporativos generados en cada divisién; como
también con el fin de disminuir costos a través de compartir algunas
actividades, recursos y procesos.
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a. PERSONAL

El CSC se encargaba de la creacion de politicas corporativas de
recursos humanos en relacién al reclutamiento, formacién y
desarrollo, transferencia entre dreas de negocio, evaluacion y
promocién, remuneracién y finiquitos. Si bien las politicas de
recursos humanos eran comunes a todo el grupo, estas atendian
l16gicas unicas en las distintas dreas de negocio.

En 2004 las remuneraciones eran fijas para casi todos los
trabajadores. En 2005 se implementd un sistema de pago que incluia
un componente variable que dependia entre un 80% a 90% al
desempeiio individual y 10% a 20% desempefio del equipo (anexo
10).

El cdlculo de la remuneracién variable provenia de
indicadores obtenidos del software de administracion Autopro2000.
Cada encargado de drea tenia acceso a revisar diariamente estos
indices. La implementacion de estas politicas se tradujo en
reduccion de la dotacion de 134 a 109 trabajadores y en un ahorro
mensual de 13 millones de pesos (anexo 3 B).

b. CONTROL

En 2005, Daniel Achondo S.A. habia modificado el sistema de
control de gestion a través de dos iniciativas principales.

En primer lugar se crearon puestos de trabajo en cada area de
negocio que reportaban al CSC. Estos colaboradores capturaban la
informacion y entregaban las cajas de ventas diarias de las distintas
areas de negocios para su procesamiento y consolidacion.

En segundo lugar, se concentr6 a todo el equipo
administrativo en un solo lugar para hacerse cargo del CSC. Este
departamento se encargaba de analizar, compatibilizar y consolidar
los resultados mensuales y la preparacion de los presupuestos
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anuales por las dreas de negocios. Ademas colaboraba en las
decisiones claves de las unidades de negocio.

Las actividades de control comprendian el analisis del
desempefio de las dreas de negocio, a través del monitoreo de la
evolucion de los indicadores claves y la realizacion de
benchmarking externo. Los desvios eran analizados e informados a
la alta direccion en el informe mensual del grupo de empresas.
Asimismo confeccionaba todos los informes de riesgo (anexos 3A 'y
3B).

Ademds, media la calidad de atenciéon y el nivel de
satisfaccion de los clientes a través de encuestas, entrevistas y
cuestionarios validados por Volkswagen Customer Survey
Satisfaction (CSS), donde uno de los indices principales a
monitorear era la retencion de clientes. En 2009 se habia mejorado
de 7.8 puntos a 10,6 puntos, siendo 12 puntos el maximo, un nivel
superior de un 36% (anexo 11).

C. COMPRAS

En 2005 se decidi6 comenzar un proceso de centralizacion de las
compras con el fin de alcanzar eficiencias derivadas de la mejor
coordinacion y lograr un mayor poder de negociacion con el
importador y proveedores. La centralizacion ha permitido
importantes ahorros en el manejo Optimo del nimero de autos y
repuestos en inventario, precio en los insumos y materiales para las
reparaciones de los autos, plazos de pago, y racionalizacion del
consumo de articulos de escritorio y oficina. En 2003 los gastos
asociados al inventario eran aproximadamente de 6,5 millones de
pesos, ya en 2009 el costo total habia disminuido a 2,7 millones de
pesos.
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d. CONTABILIDAD Y FINANZAS

La direccion financiera del grupo estaba a cargo del CFO
corporativo. A su vez, cada drea de negocio tenia un encargado de
gestionar y traspasar la informacion al CSC para ser procesada y
analizada. El encargado de cada drea gestionaba las operaciones de
financiacion actuando coordinadamente y con el apoyo del CFO
corporativo.

Para mantener el enfoque a las ganancias, la compafiia
adheria a un estricto conjunto de revisiones financieras mensuales
coordinadas por el CFO corporativo y a ellas asistian los directores
ejecutivos. El control financiero estaba disefiado de acuerdo a
puntos criticos de ingresos y costos de la compaiiia, se contrastaban
con lo presupuestado.

A lo largo de los afios Daniel Achondo S.A. habia sido capaz
de generar ganancias y acumularlas en su propio negocio, lo que
sumado a la forma de pago de los autos al importador de
Volkswagen, le permitia contar hacia fines del afio 2009 con un
saldo de caja disponible de 773 millones de pesos. Adicionalmente,
mantenia una estrecha relacién con los bancos mds grandes de la
plaza. Tenia lineas de créditos aprobadas, no utilizadas, por un
monto de $ 850 millones.

Esto le permitia trabajar con holgura y tranquilidad.
Sostenia altos niveles de inventario de autos y repuestos, que en
2009 ascendian a 1.347 millones de pesos; otorgar crédito directo
por 350 millones de pesos, a una tasa de interés por sobre la media
del mercado, a clientes preferenciales; y sostener cuentas por cobrar
con las compaifiias de seguro por mds de 120 millones de pesos
(anexos 3A-3B).

La creacion e implementacion del Centro Servicios
Corporativos en la empresa produjo que las dreas de negocios
trabajaran mds coordinadas, compartiendo y transfiriendo recursos,
creando sinergias y ahorros para la corporacion. En 2005 la accion
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de la compafia se valorizaba en 83,8 pesos, mientras que en 2009
ascendia a $ 130,2 (anexo 12).

9. Proyecciones de mercado

En marzo 2010, la Asociacion Nacional Automotriz de Chile,
ANAC, asociacion gremial a la que pertenecian todos los
importadores y distribuidores de automdviles, a través del secretario
general, Gustavo Castellanos, informaba un importante crecimiento
en las ventas.

El mercado automotriz chileno es uno de los mercados mas
competitivos del mundo, ya que existian cincuenta y seis marcas de
automoviles (Anexo 13), liderando el mercado General Motors. La
particularidad de este mercado es que todas las marcas compiten
bajo las mismas politicas fiscales, arancelarias e impositivas, lo cual
hace de este un mercado perfecto. Otro factor relevante es que se
consideraba un mercado inmaduro por la tasa de motorizacién. En
2008 el parque de vehiculos motorizados en Chile era de 2,9
millones de autos en todo el pais (Anexos 14 y 15).

No obstante en el afio 2009 se produce una drastica caida en
las ventas de vehiculos nuevos, Daniel Achondo S. A. exhibe
resultados positivos. Esto tendria su explicacion en el servicio de
posventa asi como en la venta de vehiculos de mayor valor —linea
alta de VW—, segmento que es mds resiliente frente a las crisis
econdmicas (anexo 15).

10.  La decision
El gerente general Daniel Achondo Faz estaba inquieto cuando

preparaba el primer directorio del afio 2010. Enfrentaba a un
directorio con visiones de futuro muy dispares, todos con
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conocimientos de la gestion y estados financieros de la empresa al
cierre del 2009.

Daniel Achondo Faz estaba convencido de que los directores
iban a debatir con vehemencia acerca de cudl era la mejor estrategia
de crecimiento futuro de la empresa. Pensaba que algunos
miembros estaban por la opcion de pagar deuda y bajar el riesgo de
la operacion, otros seguir creciendo orgdnicamente e intentando
comprar las propiedades colindantes y los mds audaces pensaban en
explorar la alternativa de distribuir otra marca automotriz del
mercado.

Daniel estaba consciente que la economia chilena tendria un
gran despegue en los proximos 2 a 3 afios y que el sector automotriz
entraria en un periodo de altos volumenes de ventas. A pesar de este
escenario favorable de mercado, tenia muchas dudas sobre como la
compafiia podria seguir creando valor en el negocio automotriz.

En sintesis, ;debia la empresa seguir su proceso de
crecimiento solo con Volkswagen? ;Era el portfolio de negocios
adecuado o debian considerar posibles nuevas adquisiciones o
alguna desinversion? (Era la organizacion la adecuada para
emprender estos nuevos desafios?
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Anexo 1
Declaracion de estrategia Daniel Achondo Faz - 1986

Santiago, 23 de diciembre de 1986

Estimada(os) colaboradores:
El haber entregado un servicio integral de calidad y muy cercano a nuestros
clientes, ha sido la clave del éxito de nuestro negocio. Ofrecemos una
combinacion entre ventas de automdviles, mantenciones y reparaciones, junto a
nuestros partners de financiamiento y seguros, para construir crecimiento a través
del desempefio y el impulso comercial entregando una solucién “One stop shop”
con los mds altos estdndares de servicio. Hoy les comunico que daremos un paso
mds, quizds el mds arriesgado que he tomado en mi vida laboral, a partir de enero
de 1987 dejaremos Renault y empezaremos a distribuir la prestigiosa marca
Volkswagen.

Daniel Achondo y Cia. Ltda. estd en una situacién financiera adecuada para
enfrentar este crecimiento. Tiene un capital aproximadamente de 95 millones de
pesos, sin deudas a corto y largo plazo y el desempefio de la empresa ha sido
s6lido y creciente estos ultimos afos, esperamos que con Volkswagen sean aun
mejores.

A la direccién de Daniel Achondo y Cia. Ltda se incorporard savia nueva; joven,
agresiva y profesional; para sumar sus conocimientos a la experiencia ya
adquirida, para lograr las metas propuestas.

Estoy consciente del gran esfuerzo que hemos hecho hasta hoy, muchas horas de
trabajo que se han traducido en acumulacién de experiencia, formando una sélida
base comercial que nos ha posicionado en lo mds alto del mercado, nuestros
clientes. Como el equipo que hoy somos, sumados al de Volkswagen Chile,
debemos comprometernos a fondo a dar este salto hacia el futuro.

Espero contar con todas sus energias para enfrentar este desafio.

Atentamente, ' ’
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Anexo 2
Desarrollo historico 1961-2009

Eventos principales
Inicia sus actividades como distribuidor de combustible Copec. En ese
tiempo en las estaciones de servicio se hacia lubricacién y mecdnica
general de automdviles. Se ubicaba en Avda. Tobalaba # 5439 esquina
Lota.
Amplia su negocio, establece servicio técnico multi-marca (Fiat,
Peugeot y Renault).
Se traslada a la ubicacién actual, Bilbao 5759 esquina Américo
Vespucio, creando un ntcleo de servicios al duefio de un automévil:
1) servicio técnico de mecdnica integral multi-marca, 2) venta de
neumadticos y 3) estacion de servicio Copec.
Es nombrada concesionaria de la marca Renault. Este nuevo negocio
contempla la venta de autos nuevos y usados, con su respectivo servicio
técnico de mecdnica integral exclusivo para la marca.
Comienza una grave crisis Renault en Chile de productos y
administracion.
Se cambia totalmente a la distribucién de la marca Volkswagen, en las
instalaciones de Bilbao 5759.
Suma, via arriendo, un local de venta de autos nuevos y usados en
Isabel La Cat6lica 4020.
Adquiere propiedad Bilbao 5759 —casa matriz actual— para consolidar el
negocio de servicio técnico y expandir el de venta de autos.
Adquiere la propiedad de Bilbao 4540 para la comercializacion de autos
usados. Ademds se transforma en Sociedad Anénima Cerrada dando
paso a la entrada de tres nuevos socios a la empresa.
Alianza con compaiiias de seguros.
Adquiere Eugenio Achondo y Cia. Ltda, empresa especialista en
desabolladura y pintura automotriz. Adquiere propiedad en Los
Herreros 8695 —Parque Industrial La Reina— para desarrollar el negocio
de desabolladura y pintura.
Fue premiada con el Pin de oro VW por la gestién y calidad en sus
servicios. Alianza con Forum servicios financieros.
Compra de VAS computador que mejora en tiempo de diagndstico y
reparacion entregando un mejor servicio y mds rapido a los clientes.
Premio a mejores concesionarios integrales.

(Continiia)
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Compra de dos propiedades colindantes con la ubicacién Bilbao 5759
para agrandar su servicio técnico.

Suma una nueva compra, una propiedad colindante con la ubicacién
Bilbao 4540 para el negocio de autos usados.

Se formaliza la funcién del Centro Corporativo.

Se externaliza el departamento de computacion.

Se implementa sistema informético Autopro2000.

Se externaliza el manejo del personal.

Se modifica el sistema de incentivo de la compaiifa.

Se modifica el departamento de contabilidad.

Se centraliza toda la publicidad.

Se formalizan los comités ejecutivos, por drea.

Se renueva logo DA por uno mds moderno que da una imagen renovada
a la empresa.

Fue premiada con el Pin de oro Volkswagen por segunda vez —gestion
y calidad en sus servicios.

Se implementa sistema de manejo cliente Volkswagen - CRM.

Entrevista a Cristian Gutiérrez CMO —noviembre 8, 2010— Trabajo de
Titulacién CMO.
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Anexo 6
Estrategia total de Daniel Achondo S.A. 2005

Misién: Daniel Achondo S.A. debe ser lider en ventas y servicio en la
industria de distribucion de automdviles en Chile.

Estrategia basica: Comercializar toda la linea de automdviles y repuestos
Volkswagen a través de los mads altos estandares de calidad, enfocado en
el servicio al cliente, para poder lograr maximos resultados para nuestros
accionistas.

Objetivos financieros:

- Lograr crecimientos en las ventas de un 10% anual.

- Lograr crecimiento en las ganancias por accion de un 12%.

- Mantener el ROA retorno sobre el activos de 10%

- Elevar el ROE retorno sobre el patrimonio a 25%.

- Incrementar los dividendos sobre $ 20 por accion.

- Mantener un grado prudente de relacion deuda/activo bajo el 75%.

FUENTE: Primera Memoria Anual entregada por CSC de Daniel Achondo
S.A.-2005

Anexo 7
Ubicacion instalaciones Daniel Achondo S .A.

1. Avda. Bilbao 4540 /5759 — Las Condes
2. Avda. Isabel La Catodlica 4020 — Las Condes

3. Los Herreros 8695 — Parque Industrial La Reina
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Anexo 8

Estructura organizacional de Daniel Achondo S.A.— 2009

DIRECTORIO

5 Directores Ejecutivos

Luis Felipe Gazitia A. — Presidente 1 Director No ejecutivo
Daniel Achondo Faz - CEO

Javier Achondo Bauza - CFO 4 Directores Ejecutivos
Andrés Gazitia A, — C50 (Familiares)

Eugenio Achondo L. ~CEO (D y P)

Jaime Vera Mufioz F.

CENTRO SERVICIOS Ignacio Fernindez M. 3 Ejecutivos Independientes
CORPORATIVOS Ramén Mufoz F.
Venta de Autos Servicio Técnico Desabolladura y Pintura
Andrés Gazitiia A Javier Achondo B. Eugenio Achondo L.
Ramén Mufioz F. Gustavo Futen T. William Ledn
Benito Gélvez Jaime Vera M. Marcelo Perloz

2 chondo_Bauza

¥ F -

Corpo
Daniel Achondo S.A.

FUENTE: Entrevista a Javier Achondo B. — CFO, Memoria Anual 2009
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Anexo 10
Cdlculo de remuneraciones en Daniel Achondo S.A.

PERSONAL PRODUCTIVO
MARZO0 2010 BONO
Individual Grupal
Remuneracion fija (%) Remuneracion variable (%) %
Venta de
Automoviles
Vendedores 15-20 80 - 85 10
Ayudantes de patio 70 - 80 20 - 30 10
Administracién de
ventas 75 -85 15-25 10
Servicio técnico
Recepcionistas 15-20 80 - 85 10
Eléctricos 45-50 50 - 65 15
Mecdnicos 40 - 50 50 - 60 15
Personal bodega de
repuestos 45-55 45-55 10
Administracién de
Servicio - DYP 20 - 30 70 - 80 20
Ayudantes de patio 70 - 80 20 -30 5
Choferes 80 - 90 10 - 20 0
Desabolladura y
pintura
Pintores 5-10 90 - 95 5
Pulidos y terminaciones 10-15 85-90 5
Desabolladores 5-10 90 -95 7
Desarme y montaje 15-20 80 - 85 15
Control de calidad 45-55 55-65 0
Ayudantes de patio 20 -30 70 - 80 0

FUENTE: CFO — Centro de Servicios Corporativos de Daniel Achondo S.A.—2010
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Anexo 11
Medicion de la calidad de servicio Daniel Achondo S.A.

a) CSS — Medicion anual afio 2009

CSS: Customer Satisfactory Survey
Informe: - Pais: Chile - Concesionario: Daniel Achondo
Reporte Anual Diciembre 2009

Encuestados: 263

1. Satisfaccion General

Respuestas Vilidas: 263

Muy bueno Bueno Reguiar Malo Muy maio

12 B 1 0 Y NS/NC indice

M 36,12% 11.03% 5% 342% 0.00% wis
118 05 F: 14 0 0 ’

W Ny huena (é, 117
O Bero c36.128)

W Resuler cad,038
I ralo (5,328)

O ny nata (3.6281
O rec o,

Fuente: Todos los entrevistados (263 clientes)

Reporte Anual 2009:

i. CSS: Index para Daniel Achondo era de 8.49 de un maximo
de 10 —equivale a un 84,90% de cumplimiento en las
expectativas de los clientes;

1. 4,11% nos consideran MUY BUENOS;

iii. 36,12% nos consideran BUENOS.

(Continiia)
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b) CSS — Medicién anual afio 2008

1. Satisfaccion General
espuestas Validas: 240
Sumamente satisfecho
12

8.17%
n

CSS: Customer Satisfactory Survey
Informe: Post Venta - Pais: Chile - Concesionario: Daniel Achondo
Reporte Anual Diciembre 2008

Encuestados: 240

Muy satisfecho Satisfecho Poco satisfecho Nada satisfecho
B 4 0 -4
27.08% 43,75% 11,25% B.75%

85 105 i) n

NG Indice

0.00%
487

27064

W Swmanerte satisfecho (9,178
O Huy satisfechn (27,0620

W satisfecho (43,755

[ Poco Satisfecha 44,258

[ nana sacisfecra 8,750

O e i bety

43,788

Fuente: Todos los entrevistados (240 clientes)

Reporte anual 2008:

i. CSS: Index para Daniel Achondo era de 4,67 de un maximo
de 10 —equivale a un 46,70% de cumplimiento en las
expectativas de los clientes;

1. 9,67% nos consideran MUY BUENOS;

1ii. 27,08% nos consideran BUENOS.
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Anexo 12
Capitalizacion para los accionistas periodo 2003-2009

Evolucion de la capitalizacion por accion desde
el afio 2003 al 2009
(Valores indexados a moneda constante al 31/12/2009)

$140,0
130
51200 -
51000 -

$80,0 A

F60,0
40,0 ~
20,0 ~

B0,0 T . . T . .
2003 2004 2003 2006 2007 2008 2009

Periodo (Afios)

FUENTE: Memoria Anual — CFO — Centro de Servicios Corporativos de Daniel
Achondo S.A .- 2010.
Informes auditados por Ignacio Ferndndez Hinojosa, Contador Auditor,
Fernandez y Olave Asociados.
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Anexo 13
Marcas y voliimenes de venta en el mercado chileno
2008-2009

Marcas de Automoviles

Ventas a Concesionarios
(ANAC)
Pasajeros y Com. Livianos
289.280
239,835
300.000 221.743
250,000 172.044
200,000
150000
100,000
50.000
']
2007 2008 2009 2010

(Continiia)



Marca

Chevrolet
Hyundai

Kia

Nissan
Toyota
Suzuki
Mazda
Mitsibushi
Ford

Grupo Chrysler
Peugeot
Subaru
Renault
Great Wall
Citroen
Volkswagen
Honda

Fiat
Mercedes Benz
BMW

Audi

Volvo
Lexus
Skoda

Otros

Total

Caso de empresa Daniel Achondo S.A

2006
#

32.123
20.163
11.237
20.385
25.007
14.356
4.308
5.805
7079
4.203
12.030
3012
3519
0
5.068
3.251
2.062
6.038
1.243
897
542
455
0
32
7.824

190.639

%
16.85
10,58
5,89
10,69
13,12
753
226
3,05
371
2,20
631
1,58
185
0,00
2,66
1,71
108
3,17
0,65
047
0,28
024
0,00
0,02
4,10

2007

38.903
27434
15.866
21281
27.155
21487
7172
7.799
7410
5395
12.185
3528
2738
1432
5.540
2.543
2577
3351
1.658
1.158
800
571

0

46
9714

227.743

%
17,08
12,05
6.97
934
1192
943
3,15
342
325
237
535
155
1,20
0,63
243
1,12
1,13
147
0,73
0,51
035
025
0,00
0,02
427

2008
#

40.597
28.821
16.687
20.010
27.516
20.634
9455
7.527
6.644
5.546
9.004
3.428
2273
3.544
4.558
3.207
3.608
1.994
1.682
1.464
900
717
226
165
19.628

239.835

. la encrucijada...

%
16,93

12,02
6,96
8,34

1147
8,60
3,94
3,14
2,77
231
3,75
143
095
148
1,90
1,34
1,50
0,83
0,70
0,61
0,38
0,30
0,09
0,07

2009
#

29.745
25.945
17.184
16.427
12.130
11.071
5.362
5217
4.720
4235
3.875
3.071
2.823
2342
2.136
2.102
1.860
1.734
1.513
1.078
979
681
245
139
15.430

172.044

%

17,29

15,08
9,99
9,55
705
643
3,12
303
2774
246
225
1,79
1,64
136
124
1,22
1,08
1,01
0,88
0,63
0,57
0,40
0.14
0,08

2010%

#
49.483
34.122
25.089
35.494
24908
18.659

8.434

7.677

7.332

7011

7.264

4.409

6.220

4.420

4.036

4.113

3.000

3.756

2.565

1.969
1.717
1.201
450
117
25.834

289.280

119

%
17,11
11.80
8.67
12,27
8.61
645
292
2,65
2,53
242
251
1,52
2,15
153
1.40
1,42
1,04
1,30
0,89
0,68
0,59
042
0,16
0,04
8,93

FUENTE: Asociacion Nacional Automotriz de Chile - Memoria anual 2008-2009.
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Anexo 14
Evolucion del parque automotriz en Chile

PARQUE DE VEHICULOS
MOTORIZADOS,
TOTAL PAIS, 2003-2008

Afigs | Vehiculos Motorizados | e,
anual (%)
2003 2195.878 1,45
2004 2.298.620 4,68
2005 2.444 571 6,35
2006 2.599.425 6,33
2007 2.762.593 6,28
2008 2.955.303 6,98

FUENTE: Encuesta Anual de Vehiculos en Circulacion, 2008.

PARQUE DE VEHICULOS /*, POR TIPO DE TRANSPORTE, TOTAL PAIS,
2003 - 2008 (N2 de vehiculos)

ANOS ‘ Total ‘ Transporte Particular | Transporie Colectivo | Transporte de Carga
2003 2.250.024 1.920.730 159.466 169.828
2004 2.351.662 2.014.203 161.865 175.504
2005 2.501.348 2148577 169.638 183133
2006 2.657.892 2.299.089 168.635 190.168
2007 2.824.570 2.453.028 170.217 201.325
2008 3.023.050 2.636.521 172611 213918

1 Incluye vehiculos motorizados y no motorizados.
FUENTE: Encuesta Anual de Vehiculos en Circulacion, 2008.

TRANSPORTE PARTICULAR POR CADA 10 HABITANTES: POBLACION
MAYOR DE 18 ANOS 2003 - 2008 (unidades)

' Veehiculos Particulares
‘ ARos ‘ Total Total" | Automdvil y Station Wagon”?
2003 2,01 1,12 112
2004 2,07 1,78 17
2005 2,16 1,86 1,24
2006 2,25 1,94 1,31
2007 2h 2,02 1,37
2008 247 212 145

1 Excluye Motos y Otros sin motor.
2 Incluye ambulancias y carrozas fanebre.
FUENTE: Encuesta Anual de Vehiculos en Circulacion, 2008.
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