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Barros y la bitacora de una batalla
Hace dos anos exactos que César Barros se convirtio en presidente de La Polar, luego de que en esa
empresa explotara el caso de las repactaciones fraudulentas que afectaron a un millén de clientes. Aqui
cuenta lo que han sido estos 23 meses: como v por que acepto el cargo. las negociaciones con el gobierno
v los acreedores, los cambios internos para arreglar la imagen y los numeros, los impactos en su vida
personal. Dice que no se arrepiente. "Aqui habia un tema épico", reconoce.

por Ignacio Bazan - 16/ 06/2013- 03:27
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Todo ecurtio en dos dias. El 18

de junio de 2011 Cesar Barros

estaba en un hotel de Broadway
en Nueva York, en la mitad de
un viaje de negocios. Ahi
recibio el primer llamado de un

amigo de una AFP, quien le pregunto: "¢Te queris meter en este cachito?”.

“El cachito” era ser presidente de La Polar, una semana y media despues de que
explotara el escandalo por las repactaciones unilaterales que afecto a un millon de
clientes. La llamada de su amigo de la AFP no era azar: ese sector es uno de los
principales acreedores v acciomistas de la compania. El escenario estaba lejos de
ser tranquilo. Por esos dias, cientos de personas iban al Sernac porque habian
comprado un microondas o un televisor y terminaban pagando 10, 20 veces mas
debido a esas repactaciones que efectuo la empresa sin siquiera consultarles. Sus
principales ejecutivos -Pablo Alcalde, ex presidente de la compania; Julian
Moreno, ex gerente de productos financieros; y Maria Isabel Farah, ex gerenta de
administracion- quedaron detenidos, en una prision preventiva que duraria cinco
meses. La palabra abuso quedé entonces asociada con La Polar. Y no solo eso:
ademas de su mala unagen, la empresa tenia un deficit de mil millones de dolares

v el Sernac amenazaba con multas tan altas que una quiebra aparecia inminente.

“El cuento de La Polar estaba fresquito cuando recibi la propuesta”, recuerda
Barros. Desde Nueva York pidio un tiempo para pensarlo. “Te apuesto a que no te
atreverias’, le dijo su amigo de la AFP, pinchando su orgullo. Con eso, la tarea

estaba casi hecha.



Ese mismo sabado, Barros almorzaba en un famoso restoran japones, el Nofu,
cuando recibio otra llamada. Era Leonidas Vial, presidente de LarramVial y un
viejo conocido suvo. Vial le dijjo que habia hablado con los acreedores v que habia
que salvar La Polar. Y que él era el hombre. Que la experiencia que habia

adquirido durante la crisis de la industiria salmonera era vital ahora.

Al dia siguiente, Barros aterrizo en Santiago. Era el Dia del Padre v aprovecho
para contarle a su familia la posibilidad de ser presidente de La Polar. En la
noche. comio en el Club de Golf con Leonmidas Vial. A esa musma hora se
desarrollaba el directorio de La Polar. Barros recuerda que Vial se paraba a cada
rato a hablar por celular con los que estaban en esa reunion. “"Ese dia Pablo
Alcalde no quiso renunciar al directorio ¥ Luis Herman Paul tuvo que dejarme el
espacio en el directorio a mu. Y fui elegido presidente. Lo que vo no sabia es que
estas cosas las suben a la supenintendencia de inmediato. Iba a esperar hasta el
dia siguiente para contarle a mui senora v los ninos”. Barros no alcanzo. Su familia

se entero a traves de los medios.

Igual hablo con su mujer v los hijjos. Barros aun recuerda la frase que le disparo su
hijo Rodrigo: “"Papa, ta siempre hacis lo que queris, huevon. No sé pa qué nos

preguntai’.

La oficina de César Barros en el edificio corporativo de La Polar en Renca muestra
que el ya esta definitivamente instalado. Todo lo que le importa en la vida esta ahi.
Fotos familiares, libros sobre rodeo, una foto de su generacion del Verbo Divino
tomada en La Moneda (Barros, 63 anos, fue companero del Presidente Pinera en
ese colegio), otra foto de su generacion de reservista del Ejército de 2010, Tambien
estan sus diplomas de ingemero agronomo de la UC v de PHD de Stanford,
curiosamente menos visibles que sus dos diplomas obtenidos como columnista en
el premuo de periodismo de la Unmiversidad Alberto Hurtado. El unico recuerdo de
que en La Polar alguna vez hubo una hecatombe es un cuadro de Albert Einstemn
con un texto sobre las crisis. Fue puesto en todas las oficinas por encargo del
gerente general Patiicio Lecaros, mano derecha de Barros estos dos anos. El texto
de Einstein cierra asi: "Hablar de crisis es promoverla v callar en la crisis es exaltar
el conformismo. En vez de eso trabajemos duro. Acabemos con la tiinica crisis

amenazadora que es la estrategia de no querer superarla”.




Para Barros, las crisis no eran desconocidas. El 2007 asumio como presidente de
Salmon Chile v al ano siguiente se desato la crisis de esa industiia a raiz del virus
ISA Tuvo que lograr acuerdos dentro de un sector con companias de diferentes
tamanos v agendas, ademas de negociar con el gobierno de Michelle Bachelet las
nuevas regulaciones para el sector. Dice que fue un reto duro, incluso mas que La
Polar: "Con los salmones costaba mucho mas encontrar consenso, poner de
acuerdo a los salmoneros. Cada uno defendia su propio terreno. Finalmente se
ordeno con una mesa directiva firme v gracias a una Presidenta Bachelet que se
dio el iempo de escucharmos v avudarnos a regular el sector. La Polar ha sido muyv
dificil, pero ha habido un equipo gerencial excepcional y un equipo de directores

que ha dejado las agendas personales de lado™.

Jose Ramon Gutierrez era el vicepresidente de Salmon Chile cuando Barros se luzo
cargo de La Polar. Recuerda que el dia en que asumio la empresa de retail, ellos
tenian una reunion en la manana. “Llego con una cara rara”, cuenta Guheérrez.
“No era el mismo Cesar de siempre, estaba serio. Le pregunte si le habian ofrecido
La Polar y me dyjo que si, que habia aceptado. Me cuadro. A César le encanta la
accion, las cosas imposibles. No le tiene miedo a nada v no hace las cosas por la
plata. El estaba en varios directorios v renuncio a todos para dedicarse

exclusivamente a La Polar. Estoy seguro de que perdio dinero”™.

Sus amigos lo llamaban para decirle que estaba demente o para preguntarle por
cuanta plata se habia metido en La Polar. "No estaba loco nm1 tampoco fue mucha
plata por la que me fui”, recuerda Bairos. “Yo creo que en la vida no todo es
dinero. El cuento a estas alturas no va por ahi. Yo ya no fui multimillonario,
tampoco me itereso tanto serlo. pero es importante haber dicho ‘cumplimos’.
Como dice Edmund Burke: 'La unica forma en que los malos tomen el poder es
que lo buenos no hagan nada’. Yo creo que aqui habia un tema epico. Se produjo
una catastrofe empresarial importante, pero tambien una catastrofe en téerminos
del prestigio del sector privado. Era importante deshacer lo malo v hacer las cosas
en forma transparente, proteger el trabajo de siete mil personas v compensar a un

monton de gente que habia sido afectada’™




Barros entré a La Polar ganando $ 5 millones, lo que podia ganar en un directorio
vendo a un par de reuniones al mes. Pronto los accionistas de La Polar se dieron
cuenta de que Bairos estaba en la primera linea de fuego v que una posible
quiebra le significaria ser la cara de todos los lios judiciales. Y le duplicaron el
sueldo. A pesar de eso, Barros tenia mucho que perder: "Lo mas complicado era
entrar a una empresa que lo mas probable es que fuera a quebrar. Ademas, no
queria pasar la verguenza de entrar a arreglar algo v que no te resulte. Era un todo

onada”.

Su primera preocupacion fue calmar las cosas con el gobierno, donde el Sernac
presionaba por multas que podiian quebrar la compania. El otro tema mmediato
fue despedir a todos los gerentes v armar un equipo propio. “Un monton de gente,
ejecutivos v gerentes, que no tenia ningun problema en la vida entro a la batalla en

forma bien heroica’™.

Barros, quien confiesa que nunca habia entrado a una tienda de La Polar v que m
siquiera sabia bien el nombre cuando todo ocurtio, recuerda que al asumir como
presidente hubo 20 dias en que no tuvo gerentes v el directorio era el mismo de
antes que explotara el escandalo. En nigor, estaba solo. La Polar era un caos v el
tenia que firmar todos los cheques, aclarar bien las cifras, el dinero en caja, las
perdidas v preocuparse de los clientes repactados. "No se sabia cuanta caja habia.
Nos demoramos hasta septiembre en saberlo. También encontramos el doble de
reprogramados de los que habian dicho. En muchas areas habia corrupcion
derechamente. Estaba todo muy mal manejado: compras, ventas, distribucion,
todo. La empresa no sélo escondia las cuentas por cobrar malas, sino que operaba
mal. De 7.500 empleados bajamos a 6.500 v despues cambiamos el 40% de ellos.
Esto fue una compania entera de nuevo. Y debajo de cada piedra habia cuatro
culebras. Ahi fue cuando el sindico Herman Chadwick descubrio que la Maria

Isabel Farah tenia una peluqueria para ella v sus amigas adentro de La Polar™.




-¢Despueés del escandalo hablo con Alcalde, Moreno o Farah?
-Nunca.
-¢Los conocia de antes?

-A Pablo Alcalde lo conocia porque era un excelente atleta en mi colegio, el Verbo
Divino. Era unos anos menor. Pero no quiero hablar de el, porque hay un juicio en

CUI'so ¥ YO IO SOV Juez.

Mas tarde, eso si, se quejaria contra ellos: “"Independiente de lo que paso, los que

estaban no tenian talento ni vision. Tenian un desbole. Nuneca vi nada asi™.

El 4 de agosto de 2011, durante una marcha estudiantil, la tienda de La Polar en
San Diego fue saqueada e incendiada. César Barros debio hacerse presente en el
lugar. "Viejo chuchesumadre, que bien que les haya pasado”, recuerda Bairos que
le decia la gente en la calle. Dice que fue la inica que vez que ha sido blanco de la

rabia del consumidor.

Pero el mcendio en San Diego tambien lo marco de otra manera. Cuenta que
Cesar, el segundo de sus cinco hijos. que hace clases de literatura en la
Universidad de Nueva York, escribio un analisis del consumidor latinoamericano
usando un marco teorico marxista. El texto empieza con escenas del incendio de
La Polar en San Diego justamente para ilustrar al consumidor defraudado. "Es
como tener un hijo que salio del closet dice Barros, divertido-. Es un amor de
nino, pero es bien, bien de izquierda”. El, en cambio, se reconoce como un hombre

de derecha.

La discusion sobre los abusos, personificada entonces en el retail por La Polar v
que va estaba instalada en el tema de la educacion -luego se expandiia a la
banca-, era debate publico. Barros, eso s1, no cree en un mea culpa empresarnial:
“Los pecados son individuales, no colectivos; cada uno responde por si mismo. La
sociedad debia castigar una serie de malas practicas v las castigo. Pero asi como
hav empresarios que se pasan de la rava, también hav trabajadores, profesores,

intelectuales, perodistas que obran mal™




Para Barros, el caso La Polar y tambien el trabajo de salvarla de la quiebra genero
un cambio de paradigma en la industiia. Cambiaron las condiciones para los

consumidores v se gano en transparencia:

-A raiz de lo que paso con La Polar se crea el Sernac financiero, se reducen las
tasas maximas de interés, cambia la ley de quiebras, le pasan el control de las
tarjetas a la superintendencia. Si La Polar hubiera quebrado, la regulacion
hubiera sido mucho mas dura v jodida para el retail v los bancos. En una quiebra
no hubiese habido compensacion para los afectados, habramos tenido mas
concentracion en el sector, se habria perdido la confianza en el uso de tarjetas. ..
Yo creo que en el sector financiero y del retail deberian levantarmos una estatua,

porque al no quebrar, la funa del estado v el sector politico fue menos grande.

Ademas de abordar los flancos abiertos con el Sernac, los acreedores, los
accionistas, v los consumidores, La Polar debia preocuparse de como segur
adelante. Se hicieron estudios. Se recomendo cambiar los colores: menos rojo v
mas gris para dar una imagen de mas seriedad. Se cambi6 la forma de hacer
publicidad: se dejé de hacer con rostros de television v se empezaron a usar
mujeres que buscaban en la calle: secretanas, duenas de casa, estudiantes, para
generar mayor cercania. Aun asi, se aconsejo no cambiar el nombre de la
compania. “Lo mas que bajaron las ventas en los momentos mas complicados de
la marca, en julio del 2011, fue en un 11%. Despueés se recuperaron. Lo que mas
afecto fue a la tarjeta. Pero no hubo una destiuccion de la marca como le paso a
Enron’, dice Bartros. refiriendose a la compania norteamericana que cavo en 2001,

cuando se destaparon sus fraudes en contabilidad.

En el caso de La Polar, los resultados empiezan a verse. En el estudio Chile 3D-
2013 de GFK-Adimark, La Polar fue la novena empresa que mas aumento su
capital de marca entre el 2012 y 2013. En cuanto a las cifras, en los tres primeros
meses de 2013, la empresa perdio $ 8.128 millones, un 75 % menos que lo que
perdio en el mismo periodo del 2012, Sus ingresos de retail crecieron un 13 %
gracias a las ventas de las marcas propias, que aumentaron en 36 %. Y para fines

de ano se espera un margen de utilidades positivo.




En un tour por la empresa, Barros muestra el departamento de disenio. Cuenta que
antes habia dos temporadas, de inviermo v verano, pero que ahora hay seis: se
agrego primavera, otono, medio verano v medio invierno. Entre mamquies y
costuras, dice que el equipo de diseno se multiplico por cinco, que las disenadoras
viajan a Estados Unidos v Europa a comprar ropa que luego adaptan al mercado

local. Luego wiajan a China para que alla se fabriquen las colecciones.

-0 sea que ahora el fuerte del negocio es vender lo mas posible, depender menos

de los creditos. ..

-Ahora hay que vender en serio. Por un ano v medio no pudimos sacar tarjetas La

Polar. Tuvimos que reorientarnos completamente, lo que es bueno.

Cuando César Barros asumio el lunes 20 de junio de 2011 como presidente de La
Polar, pidio tomarse el martes 21 para ir al campo de la familia v cerrar sus
asuntos ahn. Quena zanjar la particion de un terreno con un primo y despedirse

emocionalmente del lugar. Sabia que no iba a volver en mucho tiempo.

Por un ano entero, Barros dedico sus fines de semana a resolver la marana de La
Polar. Tampoco se tomo vacaciones y el campo, su mavor refugio, quedo como
una prioridad lejana. Barros lo recuerda ahora, mientras maneja su camioneta
justamente en direccion al Todos los Santos, el campo familiar cerca de

Nancagua, en la VI Region.

En el camino, hace un recuento de los lutos que han marcado la salida a flote de la
empresa. “El acuerdo con el Sernac fue notable. Empezamos a negociar con Pablo
Longueira, entonces ministro de Economia, y José Antonio Peribonio, entonces
director del Sernac, a las 2 de la tarde del 21 de mavo del ano pasado v

terminamos a las 6 y media de la manana™




-¢Como fue esa reumon?

-Entretenida. Al uno se da cuenta como funcionan los politicos. Para uno que es
tecnico, dos mas dos son cuatro. Fue mas divertido verlos a ellos discutiendo que
discutir nosotros con ellos. Eran dos hombres con pasion y ambicion politica.
Peribonio defendia los intereses del Sernac. estaba un poco casado con algunas
palabras que habia dicho, vy Longueira siempre miro el bien comun. Estaba muy
interesado en que la compania no quebrara v en evitar que el ultimo empujon se lo

pegara el Sernac.

Antes de eso, Barros ya habia pasado por una negociacion larga v compleja. El
abogado Alfredo Alcaino fue su contraparte en la negociaciéon con el grueso de los
acreedores. Alcaino recuerda que eso duro cinco meses, entre junio v octubre del
2011, v qque debieron ponerse de acuerdo en como La Polar iba a pagar los US$
1300 millones que tiene con el sistema financiero. "César sabe lo que quiere antes
de negociar. Es una persona abierta, pero firme en sus convicciones. Y no pierde m

el carisma ni el sentido del humeor”, dice Alcaino.

Jose Miguel Barros, 23 anos, el unico hijo que aun vive con él, tambien destaca el
animo de su padre: “Creo que en los peores momentos de La Polar fue cuando mas
juntos estuvimos. Llegaba a la casa, salilamos a comer, tiraba bromas sobre lo que
pasaba’”. Dice que vio especialmente contento a su padre cuando la compania

logre un aumento de capital en octubre pasado.

Barros padre lo recuerda asi: "Hacer un aumento de capital de una compania que
esta en proceso de la ley de quiebras por un convenio judicial preventivo es un caso
unico. Sobre todo porque levantamos mas de lo que nos habiamos comprometido
(apuntaban a $ 120 mil millones y reunieron $ 127 mil millones) v
mavoritariamente de mversionistas extranjeros, lo que también es notable. En un
principio podia dar verguenza salir a vender esto, pero se hizo un trabajo
tremendo con Celfin. Nos pusimos yo v Pato Lecaros en la propaganda del road
show para mostrar quienes eramos v pusimos 12 razones de por que era bueno
invertir. Ese road show fue una locura. Cinco paises en cinco dias, con inversores

que te preguntaban en inglés cuanta cuestion hay™.




Como “valiente y épico”. Asi define Patricio Lecaros, gerente general de La Polar, a
Barros. “La transversalidad de sus contactos, nunca agobiarse ni1 en las situaciones
mas limites, su optimismo v su tremenda capacidad de negociar y tender puentes
ayudaron a sacar esto adelante. Ahora nos toca cumplir todo lo que hemos

prometido”.

Barros dice que el aumento de capital fue clave para la continuidad de La Polar.
Gracias a este ingreso se pudo volver a enutir tarjetas en diciembre pasado era
una condicion de la superintendencia- y se pudo solventar un acuerdo
compensatorio para los clientes. Este entro a funcionar en enero de este ano v dura
hasta el 14 de julio. Solo 48 mil del millon de clientes repactados unilateralmente
han sido compensados o han llegado a un acuerdo de pago de su deuda. “Un 53%
entrego direcciones o niumeros de contactos falsos o no pudieron ser ubicados”,
dice. "Eso la adnumistracion anterior lo tapo, diciendo que eran deudas por pagar.

Ahi estaba la plata”

El presidente de La Polar sabe que lo peor va paso, pero que no hay que bajar la
guardia. "Esto es como andar en un campo minado, eso no cambia. A esta
empresa le queda un ano, ano v medio, para que estemos mas normalizados.

Siempre hayv urgencias, reventones. Pero no me arrepiento de haber entrado aca”™

Ya mstalado en el campo familiar, César Barros sale a andar a caballo. Muestra la
casa patronal de 1870. Almuerza cazuela de ave; y sopaipillas pasadas de postre.
Dice que pronto el tomara las 25 hectareas que le corresponden v se saldra de la
sociedad que tene con sus cinco hermanos. En el nuevo terreno se construira una
casa. “Algo no muy grande, de 85 metros cuadrados”. Eso le basta en este campo
donde pasaba sus veranos de colegial, lejos de las empresas, sonando con ser

agronomo.







