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RESUMEN EJECUTIVO

El presente caso, a través de empresas Falabella, tiene por objetivo analizar las distintas
razones que llevan a una empresa a tomar la decision de diversificarse. Este caso permite
ejemplificar los escenarios a los cuales se puede ver enfrentado un holding antes de tomar

la decision de diversificarse a través de la adquisicion de una empresa.

Falabella era un holding empresarial chileno, con una amplia cobertura geogréafica y
diversificacion de mercados. Operaba en las industrias del retail, financiera e inmobiliaria.
Se habia convertido en una de las compafias lideres en retail de América Latina con

presencia en Chile, Perd, Colombia, Argentina, Brasil, Uruguay y México.

Para la industria del retail el e-commerce era una tendencia global, con una creciente
participacion de mercado de marketplaces, como Mercado Libre. En el 2015 las ventas por
e-commerce en Latinoamérica habian tenido un crecimiento de 23% y se proyectaba un
crecimiento incluso superior al de Estados Unidos. Por otra parte, se proyectaba que el
retail tradicional creceria en torno al 2% entre los afios 2016 y 2021. El creciente acceso a
internet y penetracion de los smartphones permiti6 a los consumidores tener mayor
informacion, transformandose en un cliente empoderado que buscaba mas opciones y no
s6lo lo que le podia ofrecer una tienda fisica, generando cada vez mas compras online.
Frente a este escenario, Amazon, el gigante del comercio electrénico, ingresé a
Latinoamérica a través de México con un fuerte plan de expansién en la region, al igual que
el marketplace latinoamericano Mercado Libre, que tenia la mayor participacién de mercado

del e-commerce en Latinoamérica.

Para el afio 2017, pese a que las ventas de las distintas unidades de negocios de Falabella
continuaban creciendo y ganando participacién de mercado, durante los dltimos afios el
aumento de los ingresos se mantenia en un soélo digito y con utilidades inferiores a las
esperadas. Para hacer frente a este escenario de resultados insatisfactorios y un mercado
cambiante, se designd a Gaston Bottazzini como el nuevo gerente general corporativo de
Falabella con el objetivo de acelerar el proceso de digitalizacion de la empresa y definir una
estrategia que le permitiera a Falabella consolidarse como lider en el e-commerce de la

region. De acuerdo con el plan de inversién y expansion presentado por Bottazzini el 1 de



agosto de 2018, Falabella adquiri6 el 100% de Linio, plataforma digital de marketplace

mexicana con una reconocida presencia a nivel latinoamericano.

La compra de esta plataforma de venta, que tenia fuerte presencia en los paises donde
Falabella operaba, le permitiria a Falabella aumentar rdpidamente sus ventas en la region,
ganar una considerable base de clientes y sellers, aprender sobre el funcionamiento de un
marketplace y aprovechar las capacidades del equipo de trabajo que habia estado

desarrollando la plataforma durante afios.

Asi, el presente caso ejemplifica los diversos factores que debe analizar una empresa antes
de tomar la decision de diversificarse a través de la adquisicion de una empresa. La
adquisicion tiene el objetivo de lograr la creacion de valor corporativo no solo a través de la
diversificacion relacionada, sino también a partir de la adquisicibn de recursos y
capacidades importantes, asi como de las sinergias que se pueden generar entre las
distintas unidades de negocios. Es importante destacar que la compra de Linio se concreto
casi después de un afio de conversaciones ya que, si bien estaban claras las sinergias
entre ambas empresas, habia que tener certeza que la plataforma de Linio se podria
integrar a las de Falabella. El caso ademas permite mostrar la importancia para las
empresas de mantenerse atentos al entorno y de actuar con flexibilidad en la toma de
decisiones, particularmente frente a las dudas que surgen en los procesos de integraciéon
posteriores a la adquisicién de una empresa. Estas dudas se ven reflejadas en el caso a
través de los cuestionamientos de Bottazzini en relacién a si la decisién de haber dejado a
Linio como una unidad de negocio independiente era la mejor opcién, o si generaria mayor

valor corporativo integrarla dentro de las unidades de negocio ya existentes.



CASO DE ESTUDIO
“FALABELLA ADQUIERE LINIO: UN FUTURO LLENO DE OPORTUNIDADES”

1. Introduccion
El 23 de abril de 2019, terminada la Junta Ordinaria de accionistas en la cual se aprobé la
memoria anual 2018 y los estados financieros consolidados, Gaston Botazzinni, gerente
general de Falabella, holding empresarial chileno y uno de los mas reconocidos en el sector
del retail en Latinoamérica, pensaba en lo intensos y desafiantes diez meses que llevaba
en el cargo. Recordaba la primera conversacion telefénica que tuvo con los analistas del
sector del retail como CEO, en que les explicé sobre la transformacién que buscaba liderar
y por qué adquisicion de Linio, uno de los principales marketplace de Latinoamérica, era

clave para ello (Alegria, 2018).

La compra de Linio, anunciada el 1 de agosto de 2018, surgi6 como respuesta a la
competencia creciente y disruptiva en los mercados donde operaba Falabella y en que los
marketplaces venian ganando participacién. Este marketplace le permitiria a Falabella un
crecimiento mas rapido en el corto plazo y abordar las expectativas de los consumidores,
que consistian, especialmente, en una experiencia de compra mas fluida, un surtido mas

amplio de productos y marcas y un mejor y mas rapido despacho (Falabella, 2018a).

Esta era una adquisicién no tradicional, por lo que Bottazzini estaba preocupado coémo
integrar Linio al nuevo modelo de negocio. En particular, él no dejaba de preguntarse: ¢,cudl
seria la mejor estrategia para apalancar la plataforma de Linio al ecosistema fisico y digital
de Falabella, que permitiera aprovechar y consolidar las sinergias mejorando la propuesta

de valor para los clientes y creando valor corporativo?

2. ¢Qué era Falabella?
Falabella era un holding empresarial chileno controlado por las familias Solari y Del Rio,
con una amplia cobertura geogréfica y diversificacion de mercados. Operaba en las
industrias del retail, financiera e inmobiliaria. Falabella se funddé en 1889 como una
sastreria, convirtiéndose en una de las compaiiias lideres en retail de América Latina con

presencia no soélo en Chile sino también en Argentina, Brasil, Colombia, México, Uruguay y



Peru (véase Anexo 1). Al cierre de 2017 contaba con 491 tiendas y con oficinas en China e
India (Falabella, 2018b).

Falabella estaba constantemente buscando oportunidades de inversion que contribuyeran
al crecimiento de los negocios, ya sea que generaran sinergias o que fuesen atractivas
dado el know-how de la compaifiia (Falabella, 2018b). Fue asi como en la década de los 90
comenzod su proceso de expansion en el cual combinaba crecimiento organico e inorgénico,
a través de fusiones y adquisiciones (véase Anexo 2), con especial cuidado en mantener

una sana estructura financiera (Araya, 2015).

La compafiia ajustaba su estrategia de acuerdo al pais de destino y aprovechaba la escasa
competencia de este tipo de retailers. Adquiria marcas ya posicionadas, obteniendo asi no
sélo el producto sino también el conocimiento acumulado a lo largo de los afios de
funcionamiento, ademas de mejores tratos con los proveedores (CAF, 2015). En 2017, la
transformacion digital, la consolidacion regional y la diferenciacion, junto con la busqueda
de eficiencias operativas, estuvieron al centro de las prioridades de la compafiia (Falabella,
2018b).

Para el afio 2017, el grupo Falabella, con una estrategia que equilibraba crecimiento,
rentabilidad y sostenibilidad y que tenia como centro al cliente, se organizaba en cinco areas
de negocios: Tiendas por Departamento, Mejoramiento del Hogar, Supermercados,
Servicios Financieros e Inmobiliaria. Cada unidad de negocio del segmento del retail
contaba, principalmente, con dos canales de venta: el tradicional-fisico (cadenas de

tiendas) y el e-commerce a través de sus propias paginas web (Falabella, 2018b).

Unidades de negocio:

Tiendas por departamento: operaba bajo la marca Falabella y sus actividades eran la venta

al detalle de vestuario, accesorios y productos para el hogar, electrénica, productos de
belleza y otros (Falabella, 2018b).

Mejoramiento para el hogar: operaba principalmente bajo la marca Sodimac y sus

actividades eran la venta de productos para la construccion y el mejoramiento del hogar,
incluyendo materiales de construccion, ferreteria, herramientas, accesorios para cocina,

bafio, jardin y decoracion, entre otros (Falabella, 2018b).



Supermercados: operaba utilizando el formato de hipermercados y supermercados bajo la

marca Tottus, ofreciendo productos en las categorias de alimentos y otros non-food
(Falabella, 2018b).

Negocio_inmobiliario: se dedicaba al desarrollo y operaciéon de centros comerciales y la

administracién de tiendas en ubicaciones free standing. Mall Plaza, de su propiedad,
desarrollaba centros comerciales cuya propuesta de valor buscaba integrar retail (teniendo
como ancla los formatos operados por la empresa Falabella, Sodimac y Tottus), con

entretencién, gastronomia, salud y cultura (Falabella, 2018b).

Falabella Financiero: ofrecia una amplia gama de servicios financieros integrados,

combinando el modelo tradicional de negocio financiero, con la proximidad propia de los
negocios de retail. Esta division incluia CMR Falabella (tarjeta de crédito), Banco Falabella,
Seguros Falabella (corredora de seguros) y CF Seguros (compafiia de seguros), ademas
de Viajes Falabella (agencia de viajes) (Falabella, 2018b).

Las unidades del retail estaban apalancadas a los servicios financieros a través de la tarjeta
de crédito CMR y del Banco Falabella. Esto les permitia a los clientes acceder a
financiamiento, lo que promovia mayor nivel de ventas, potenciado ademas por los
incentivos asociados a las promociones y programas de fidelizacién vinculados a la tarjeta
CMR. Por otra parte, la informacién que la empresa lograba obtener de sus clientes le
permitia realizar una mejor segmentacion de su cartera, un desarrollo de productos mas
adecuados y ajustar su estrategia comercial y politica crediticia segun las condiciones del
mercado (Feller Rate, 2017).

Respecto del e-commerce, en 2017 se lanz6 un nuevo sitio web de Falabella y se finalizo
el redisefio de Sodimac.com. Las ventas del canal online de los negocios de retall
aumentaron 36%, alcanzando una participacion del 6,5% de las ventas totales. Por otra
parte, en el negocio financiero desarrollaron canales mobile y web, ademéas de mejoras en
las plataformas de pago. Junto con ello, se optimiz6 la experiencia de apertura de
productos, haciendo de éste un proceso simplificado y digital, alcanzando un 14% de

clientes activos mobile en la region (Falabella, 2018b).



Si bien las distintas unidades habian venido creciendo y captando participacion de mercado,
durante los ultimos afios el aumento de los ingresos se mantenia en un sélo digito, muy por
debajo de lo que habian estado acostumbrados, y con utilidades inferiores a las esperadas

(véase Anexos 3y 4).

3. Industria del retail y el e-commerce

a. Intensificacion del e-commerce
El e-commerce se presentaba como una creciente tendencia global, en un contexto en que
el crecimiento de las ventas minoristas mundiales se estaba desacelerando. Entre el 2016
y el 2021 las ventas de los retailers tradicionales crecerian en torno a 5,5% a nivel global y
un 2% en Latinoamérica (eMarketer, 2016 y Marticorena, 2017). Sin embargo, segun
eMarketer,! las ventas de e-commerce aumentaron 25,1% en 2015 en el mundo y
estimaban que su crecimiento superaria el de las ventas fisicas por un margen de mas de
3 a 1 durante el periodo 2014 y 2019. Las ventas minoristas de e-commerce en América
Latina habian aumentado en el 2015 un 23% frente a un 14% en Norteamérica 'y 13% en
Europa Occidental. México y Argentina estarian entre los 5 paises con mayor crecimiento
en el mundo (véase Anexo 5). Todo esto en un contexto donde las ventas del e-commerce

representaban solo un 2,2% de las ventas totales del retail de la region (véase Anexo 6).

Las estimaciones de Euromonitor mostraban que para el 2015 América Latina alcanzaria
US$ 59,1 billones de ventas online. La mayor facturacion le corresponderia a Brasil con un
42%, le seguirian México con 17%, Argentina con 12%, Chile con 9%, Colombia con 6% y
otros con 14% (Rodriguez, 2015).

La fuerte concentracion urbana de los paises latinoamericanos, el avance de la clase media,
el creciente acceso a Internet y la alta penetracion de smartphones facilitaron la expansion

del comercio online en la region (véase Anexos 7'y 8) (Riera, 2017).

t eMarketer es una compafiia de investigacion de mercado lider en los campos de marketing digital, medios digitales y
comercio online. Los informes, previsiones y analisis de esta compafia son muy valorados por las diferentes industrias
(Business Insider, 2019).



En el 2017 las compras realizadas a través de dispositivos méviles tuvieron un crecimiento
interanual del 37%, generando el 48% de las ventas efectuadas en plataformas digitales,
en el comercio minoristas. Por lo tanto, ya no bastaba con tener una buena pagina web, las
marcas y los minoristas necesitaban estructuras mucho mas sélidas y elaboradas en
dispositivos méviles para proporcionar el mejor servicio al consumidor, como era el caso de

las apps (Lépez, 2018).

Sin embargo, el desarrollo del e-commerce se veia ralentizado por la falta de
infraestructura, problemas de seguridad, desconfianza en los medios de pago (Riera, 2017),
la complejidad logistica y la baja bancarizacion (véase Anexo 9), altas tasas aduaneras a
las que se sumaban complicaciones como, por ejemplo, la prohibiciéon de importar ropa en
Argentina (Arrieta, 2017).

Pese a las dificultades a las que se enfrentaba el e-commerce en la region, habia un grupo
de marketplaces que habian comenzado a tomar el protagonismo de este mercado: la
argentina MercadoLibre, las brasilefias Netshoes y Dafiti y la mexicana Linio (Riera, 2017).

b. Cambios en el comportamiento de compra del consumidor
Afo a afio crecia el niumero de consumidores que realizaban sus compras online. eMarketer
habia aumentado sus estimaciones para compradores digitales en todo el mundo para el
periodo 2014-2019, principalmente, debido a las mayores audiencias esperadas en China,

Indonesia y América Latina (véase Anexo 10) (eMarketer, 2016).

El consumidor habia pasado a estar cada vez mas informado e hiperconectado,
transformandose en un cliente empoderado y activo, que buscaba, comparar e investigar
antes de decidir. Los clientes ya no se conformaban sélo con lo que veian en las tiendas,
sino que guerian ver mas opciones, comparar precios en tiempo real y consultar opiniones

de otros consumidores (Think with google, 2017).

El consumidor digital esperaba poder contactarse con la empresa desde cualquier canal y
que sus dudas fuesen atendidas mediante correos electronicos, redes sociales o por medio
de un formulario en su pagina web. El comprador online buscaba sentirse Gnico y tener una
experiencia de compra personalizada, que le ofreciera lo que realmente estaba buscando

y le brindara informacién de su interés (Angeletti, 2017).
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Aunque las ventas digitales no paraban de crecer en la region, todavia el 88% de los
compradores preferia comprar en tienda (Angeletti, 2017). Los centros comerciales
funcionaban como punto de encuentro para ir a tomar un café o pasear por sus pasillos
(Bertero, 2017).

c. Nuevos rivales
El desembarque definitivo de Amazon en Latinoamérica cambié el rumbo del comercio
electrénico en la region. Fulfilment?, Big Data® y Machine Learning* eran algunas de las
herramientas utilizadas por los marketplaces para ganar competitividad en el sector
(Goilenberg, 2018). Quién quisiera enfrentarse al gigante estadounidense deberia estar

preparado para no desaparecer en el intento (Logistec, 2018).

Amazon, fundada por Jeff Bezos en 1995 y que comenz6 como una compafia de venta de
libros online, habia evolucionado hacia una enorme plataforma con una oferta de servicios
cada vez mas diversificada (APD, 2017). Tenia operaciones en una gran cantidad de paises
como Alemania, Australia, Brasil, Canada, China, Espafia, India, Inglaterra, Italia, Japon,
México y Paises Bajos (Amazon, 2018a).

En el 2017 Amazon era la compafiia de e-commerce méas importante del mundo. La clave
principal de su éxito estaba en poner al cliente en el centro de todas las decisiones. La
compafiia buscaba constantemente precios competitivos, ampliar su oferta, mejorar y
simplificar el proceso de compra, facilitar al maximo la devolucién de los productos y evaluar
la satisfaccion de los consumidores. Para esto analizaba cada clic que los usuarios hacian
en su tienda ‘online’, lo que generaba una cantidad colosal de datos en los que se basaban

todas las decisiones que tomaban (APD, 2017).

2 El concepto de fulfillment se asocia a ventas online, especialmente a través marketplaces en que éste se hace cargo del
proceso de logistica de las empresas que venden a través de su plataforma, que incluyen desde almacenaje, recepcion,
preparacion, envio de productos a los consumidores y devoluciones (Lengow, s.f.).

3 Big Data se centra en recopilar informacion, pero de datos de gran tamafio imposible analizarlos a través de los métodos
tradicionales utilizados. El big data es la fuente de obtencién y adecuacion de datos para el machine learning (Powerdata,
2017 y Beetrack, s.f.).

4 Machine Learning es una rama de la Inteligencia Artificial que permite a los computadores aprender y realizar tareas

especificas sin ser programados. Se utiliza para identificar patrones en grandes conjuntos de datos y hacer predicciones
(Iberdrola, s.f.).
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Amazon contaba con mudltiples fuentes de ingreso. Amazon Marketplace representd un
84,1% en el 2016 y un 78,8% en el 2017 (véase Anexo 11), de los ingresos de la compaifiia,
que provenian principalmente de las comisiones y los cargos a los vendedores. Ademas,
ofrecia contenidos (Kindle, Fire TV), videojuegos (Game Studios) y servicios para empresas
(Amazon Web Services). Ingres6é al mundo fisico a través de las tiendas de tecnologia
Amazon Go en el 2016 y en el 2017 adquirié la cadena de supermercados Wholefoods
(APD, 2017).

A partir del afio 2015 Amazon comenzé a realizar inversiones en México, dentro de las
cuales estuvo la construccion de dos centros de distribucién. Para el 2017 ya habia
anunciado la construccién de un tercer centro de distribucion en México. Ese afio informo
sobre la expansion de sus operaciones a Brasil, reforz6 sus actividades en Colombia y Chile
Yy, en octubre, entré en Argentina. La compafiia puso en marcha oficinas en Bogota e inici6é
la construccién de un nuevo centro logistico en Chile, donde ya habia instalado una filial a
finales de 2016 (Riera, 2017). Lo anterior era coherente con la estrategia que Amazon
presentaba en su memoria 2017:

“Estamos expandiendo rapida y significativamente nuestras operaciones globales,
incluido el aumento de nuestras ofertas de productos y servicios y la ampliacion de
nuestra infraestructura para respaldar nuestros negocios minoristas y de servicios.
En esta etapa, elegimos priorizar el crecimiento porque creemos que la escala es
fundamental para lograr el potencial de nuestro modelo de negocio. El liderazgo del
mercado puede traducirse directamente en mayores ingresos, mayor rentabilidad,
mayor velocidad de capital y, en consecuencia, mayores rendimientos sobre el

capital invertido“ (véase Anexos 11y 12) (Amazon, 2018a).

Para Amazon ofrecer precios bajos a sus clientes era visto como fundamental para el éxito
futuro, y una forma en que lo hacian era a través de ofertas de envio. Los gastos en envio,
gue incluian el centro de clasificacion y entrega y los costos de transporte, aumentaron un
40,9% en el 2016 y un 34% en el 2017 (Amazon, 2018b). Esto lo habian anticipado:

“Esperamos que nuestro costo de envio contintie aumentando en la medida en que
nuestros clientes acepten y utilicen nuestras ofertas de envio a un ritmo creciente.

Buscamos mitigar los costos de envio a lo largo del tiempo, en parte a través del
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logro de mayores volimenes de ventas, la optimizacibn de nuestra red de
cumplimiento, la negociacion de mejores términos con nuestros proveedores y el

logro de mejores eficiencias operativas” (Amazon, 2018a).

Amazon a sélo dos afios desde su llegada habia alcanzado la mayor participacion de
mercado en México, desplazando a Mercado Libre, el marketplace con mayor participacion
mercado en e-commerce en Latinoamérica. Cabe destacar que los marketplace estaban
ganado participacion de mercado frente al e-commerce tradicional que disminuia (véase
Anexos 13y 14).

La llegada de Amazon a Brasil y la posibilidad de perder participacién de mercado era una
amenaza para Mercado Libre, ya que mas del 55% de sus ingresos provenian de dicho
pais (véase Anexo 15). Por lo tanto, durante 2017 buscé consolidar la iniciativa de envios
gratis y aumenté los gastos en marketing online y offline principalmente en Brasil y México.
Esto le significé una disminucién de los margenes operacionales de 21,4% en el 2016 a
4,6% en el 2017 (véase Anexo 16). En la Memoria 2017 de Mercado Libre se leia:

“Anticipamos que a medida que continuamos invirtiendo en desarrollo de productos,
ventas y marketing y recursos humanos para promover nuestros servicios y capturar
la oportunidad comercial a largo plazo que ofrece Internet en América Latina, sera
cada vez mas dificil sostener el crecimiento de los ingresos operativos, margenes,
y podriamos experimentar mas disminuciones en los margenes de ingresos

operativos” (MercadoLibre, 2018).

4. 2018: Un punto de inflexién en la historia de Falabella

Si no lograba enfrentar de manera rapida y efectiva a los actuales y futuros competidores,

Falabella se exponia a una pérdida de participacion de mercado, menores ingresos,

menores margenes o incluso la obsolescencia de su modelo de negocio y propuesta de
valor (Falabella, 2019a).
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a. Nuevo liderazgo
En abril de 2018, en medio de la apuesta de digitalizacién de la compafiia, el entonces
gerente general Sandro Solari, quien habia liderado la expansion y consolidacion a nivel
internacional del grupo e iniciado un proceso de profundizacion del canal internet, renuncio
a su cargo (Troncoso y Olivares, 2018). En la carta de despedida a los trabajadores decia:
"Estamos viviendo en un entorno de grandes cambios, que exigen que nosotros también

cambiemos nuestra forma de operar" (Gonzalez y Ramirez, 2018).

Es asi como, a partir del 1 de junio de 2018, Gastdn Bottazzini, gerente general de Falabella
Financiero durante diez afios, asumié como nuevo gerente general de Falabella. Bottazzini
habia liderado la innovacion y digitalizacion del Banco Falabella y de CMR tanto en Chile
como en la regién (Falabella, 2018c). Carlo Solari, presidente del Directorio del grupo
Falabella, en comunicado de prensa sefialé:

“Gastén ha destacado por ser un propulsor del cambio y la innovacion en las
empresas que ha liderado, habilidades que son claves para el desarrollo de la
compariia en un entorno de transformacion tecnolégica. El tiene una gran capacidad
para atraer y desarrollar talento, y para formar grupos de trabajo cohesionados y

flexibles que ofrecen productos y servicios atractivos a todos nuestros clientes
(Falabella, 2018c).

b. Un nuevo modelo de negocio
Simplificar la vida de los clientes en América Latina era la misién que guiaba cada accion y

decision en Falabella (Falabella, 2019a). Para ello, explicé Botazzini:

“Durante el 2018 nos enfocamos en construir un ecosistema de servicios integrados,
que nos permita potenciar las capacidades transversales de nuestras unidades de
negocio y asi servir a nuestros clientes cuando quieran y desde donde mas les

acomode” (Falabella, 2019a).

En suma, como grupo buscaban transformarse en un ecosistema digital apalancado a sus
robustas capacidades fisicas. Esto, a través de distintas plataformas, que complementaran
a las tiendas para mejorar la propuesta de valor a los clientes y lograr consolidar su

liderazgo en la region (véase Anexo 17) (Falabella, 2019a).
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Para lograr estos objetivo, se definié un plan de inversién y expansion basado en cinco
prioridades estratégicas: (i) diferenciar la propuesta de valor, compuesta tanto por las
tiendas como por el surtido de productos; (ii) escalar la capacidad logistica y ponerla al
servicio de los negocios online; (iii) digitalizar los servicios financieros y soluciones de pago;
(iv) invertir y desarrollar andlisis de datos y business intelligence para conocer mejor a los
clientes, adaptarse y servirlos mejor y; (v) construir una tecnologia flexible y escalable que

respaldara el crecimiento en el tiempo (Falabella, 2019b).

c. Plan deinversion y expansion 2018-2022
El plan de inversion contemplaba, primero, la compra y fortalecimiento de Linio, plataforma
digital latinoamericana de marketplace. Segundo, construir capacidades que permitieran
mejorar la experiencia de los clientes, asi como aumentar el atractivo para que distintos
sellers quisieran vender a través de Linio, potenciando la propuesta de valor de la
plataforma de marketplace. Tercero, acelerar las inversiones en tecnologia, incluyendo el
desarrollo de los servicios de logistica y distribucion para terceros (Sellers). Cuarto,
continuar con el desarrollo de una plataforma de e-payments que permitiera brindar acceso
a crédito en el momento en el que se esté realizando la compra y facilitar el financiamiento
a los Sellers de Linio. Quinto, invertir en data analytics, para conocer y atender al cliente
digital y velar por la ciberseguridad. Sexto, el establecimiento de IKEA en Chile, Pera y
Colombia, y tomar el control total de Sodimac Brasil, para continuar mejorando la

propuesta hacia el cliente (Falabella, 2018e).

Para financiar dicho plan decidieron realizar un aumento de capital de US$ 800 millones.

En el comunicado de prensa Carlo Solari explicaba:
“Los nuevos recursos permitirAn mantener una posicién financiera sélida para tener

la capacidad y flexibilidad necesarias para abordar las oportunidades que se nos

presenten en el futuro” (Falabella, 2018f).
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5. Laadquisicién de Linio

Dentro de su estrategia de fortalecimiento del comercio electrénico, el 1 de agosto de 2018
Falabella adquirié el 100% de Linio, uno de los principales operadores de marketplace en

la Regién (Gonzalez, 2018).

Linio, de origen mexicano, operaba en ocho paises con una presencia relevante en México,
Colombia, Peru, Argentina y Chile, asi como ademas tenia oficinas ademas en EE.UU. y
China (Falabella, 2018d). A pesar de su extendida presencia en Latinoamérica, Linio se
encontraba aln muy por debajo de Mercado Libre en términos de facturacion. Mientras en
el 2017 Mercado Libre factur6 mas de US$ 1.000 millones, Linio factur6 sélo US$ 137
millones (Bertero, 2018). Sin embargo, esperaba crecer en la regiéon de 3 a 4 veces en
comparacion con el retail tradicional y ser uno de los actores lideres en el crecimiento del

e-commerce (Linio, 2017).

La operacion no incluy6 activos fisicos (bodegas u oficinas), sino que el activo principal era
la tecnologia (Ayala, 2018). Linio era una marca reconocida con una importante base de
clientes, contaba con un equipo de gran experiencia en el formato de marketplace, y poseia
una plataforma tecnolégica probada en la que un gran nimero de empresas vendian sus
productos (Gonzélez, 2018). Bottazzini explicaba que: “desarrollar un centro de ventas
puede demorar dos afios, mientras que una base de clientes puede tardar mucho mas que

eso” (Ayala, 2018). Ademas, mencionaba:

“El dialogo y la busqueda de una inversién que nos permitiera ampliar la oferta de
productos es algo que tenemos como prioridad hace bastante tiempo, diria afios.
Hubo interacciones o didlogos con distintos potenciales candidatos para hacer esta
operacién, y en los ultimos 10 a 12 meses es cuando se intensificd el analisis de

Linio como un vehiculo para potenciar el e-commerce de Falabella” (Burgos, 2018).

En la misma linea, Andreas Mjelde, el maximo ejecutivo de Linio en una entrevista con la
prensa explicd que ambas empresas estuvieron en contacto durante un tiempo bastante
largo para asegurarse que existiera un “buen fit” entre ellas. Sefialé que los puntos decisivos

gue permitieron que la operacién se concretara habian sido, principalmente, el foco en el
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cliente, la geografia, el surtido, la logistica, los medios de financiamiento y la tecnologia
(Flores, 2018a).

Desde sus inicios, en 2012, Linio habia tenido un crecimiento anual promedio por encima
del 80%, convirtiéndose asi en la tienda en linea con mayor expansion de la regién. El
modelo de negocio se basaba en un 85% en Marketplace, vitrina para que proveedores de
todo tipo pudieran ofertar sus productos con respaldo logistico, operacional y de servicio al
cliente. El otro 15% era retail (Linio, 2017).

Uno de los factores que permitié a Linio darse a conocer fueron las camparias de marketing
a través de las redes sociales, en especial, Facebook, Twitter, Pinterest e incluso Google+.
La compafiia contaba con aplicaciones para iOS y Android, un sitio para dispositivos
moéviles, asi como plataformas de interconexion para los vendedores (Cortés, 2015).
Contaban con un departamento especializado en SEO, especialistas en social media,
disefadores, expertos en marketing y un area de atencion al cliente (Angel, 2016).

Para el 2017, Linio habia adquirido un portafolio que superaba los tres millones de
productos, tenia un promedio de 20 millones de visitas mensuales y habia vinculado a méas
de 15.000 proveedores a nivel regional, que iban desde las grandes marcas hasta micro,

pequefos y medianos empresarios (Linio,2017).

Linio también desarroll6 una plataforma internacional con el objetivo de aumentar la
diversidad de productos y sus efectos de red, considerando que tres de cada cinco
consumidores que realizaba compras online decidia hacerlo con un proveedor internacional
(Revista Gana Mas, 2017). Tenia un programa de fidelizacién a través de la membresia
Linio Plus que ofrecia envios gratuitos, extendia el periodo de devolucion y permitia a los
miembros pagar en efectivo y contra entrega. Linio Plus era gratis para quienes poseian
tarjeta de crédito Linio Scotiabank. Ademas, la tarjeta brindaba descuento en sus compras
o la posibilidad de recibir un porcentaje de reembolso en efectivo (Echeverry, 2017 y
Virgillito, 2017). Sumado a lo anterior, a comienzos del 2018, Linio se convirtié en el primer
retailer en Latinoamérica que permitia a sus clientes hacer seguimiento de sus pedidos en

tiempo real a través de WhatsApp (Tecnopymes, 2018).
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Con esta adquisicion, la compafiia avanzaba en su objetivo de ser lider en el comercio

electrénico de la Region (Falabella, 2018d), asi lo explicaba Bottazzini:

"Linio va a potenciar las ventas de Falabella Retail, Sodimac y Tottus, convirtiéndose
en una vitrina comun para los productos de estas empresas del grupo las que
ademas seguiran robusteciendo sus propios sitios de venta digital. Ademas, Linio
permitiria ofrecer a los clientes de dichas empresas una gama mayor de productos
provenientes de diferentes empresas que vendian a través de ella” (Falabella,
2018d).

Por su parte, Falabella:

“[...] le permitiria a Linio acceder a sus servicios de logistica, red de tiendas, a sus
proveedores y surtido de productos, conocimiento del cliente y facilidad de medios
de pago” (Falabella, 2018d).

Dentro de la estrategia de negocios, Bottazzini indicé que mas alla de Linio, como grupo
estaban realizando una transformacion digital, pero también de la mano con una de las

capacidades fisicas mas sélidas de la regioén, y destaco:

"Pensamos que la combinacion de las capacidades fisicas y digitales sera
particularmente importante en una regién como la latinoamericana. Por ello, el foco
estd en mejoras logisticas, incremento de eficiencias y de la capacidad de
almacenamiento, ademas de importantes inversiones en tecnologia vy
ciberseguridad” (Flores, 2018b).

En este nuevo modelo de negocios, las tiendas y centros comerciales, que tradicionalmente
habian sido una fuente de experiencia y un punto de compra, se convertirian también en
una extension de la red de distribucion (Falabella, 2019a). El sistema Click and Collect y
Quioscos de e-commerce les permitiria materializar la continuidad de la experiencia de
compra entre lo fisico y lo virtual, siendo posible comprar por un canal y retirar por otro. Esta
modalidad no sélo creaba velocidad en la percepcién del cliente, sino que también reducia
costos, beneficiaba la gestion de inventario e incrementaba las ventas, ya que se generaba

mayor trafico para las tiendas fisicas, cross selling y venta de servicios (Trendtic, 2018).
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Falabella tenia la conviccidon que la combinacion de capacidades digitales vy fisicas seria
especialmente importante en una region como América Latina (Falabella, 2019a). Solari, en

carta dirigida a los accionistas, apuntaba:

“‘Realizamos avances importantes en consolidar las capacidades necesarias para
automatizar, digitalizar y escalar nuestra compariia en todos sus formatos”
(Falabella, 2019a).

Adicionalmente,

“Las inversiones que estamos realizando en logistica, la adquisicion de Linio,
nuestra red de tiendas y centros comerciales, sumado al conocimiento que tenemos
de nuestros clientes por las visitas y transacciones que realizan, nos diferencian y
otorgan la fortaleza para liderar los mercados en que estamos presentes. Creemos
gue esas ventajas vigorizaran nuestra posicion competitiva en el mundo fisico, y
ademas nos permitiran liderar el mercado digital” (véase Anexo 18) (Falabella,
2019a).

6. Post adquisicién de Linio

A finales de 2018, parte de la oferta de Falabella, Sodimac y Tottus ya se encontraba
disponible a través de la plataforma de Linio. Al mismo tiempo, se estaba avanzando en
apalancar Linio en las capacidades de Falabella mediante la integracién automatica de los
catalogos y en el uso de las capacidades logisticas del grupo. Esto ultimo incluia Click &
Collect cruzados que permitia realizar compras en cualquier formato y recogerlas en
Falabella, Sodimac, Tottus o Mall Plaza, alcanzando mas de la mitad de las transacciones

de venta a distancia en algunos mercados (Falabella, 2019a).

Se inauguré un nuevo centro de distribucion disefiado para potenciar el fulfillment de
productos pequefios y medianos, atendiendo tanto las necesidades de tiendas como las
compras realizadas por internet a lo largo del pais (Falabella, 2019c). Ademas, se

implementaron nuevas funcionalidades, que permitian a los clientes tener control de su
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experiencia, programando sus entregas y siguiendo la ubicacion de sus pedidos (Falabella,
2019a).

En 2018, las ventas por internet de los negocios de retail crecieron un 26,4%. Las ventas
online en todos los paises en que operaba la compafiia representaron un 8% del segmento
retail total, dando cuenta del dinamismo de este segmento (Falabella, 2019a). Por su parte
el NMV de Linio en el cuarto trimestre del 2018 mostré un crecimiento del 17,1% respecto

del mismo periodo de 2017(véase Anexo 19) (Falabella, 2019c).

Por otro lado, con miras a consolidar su liderazgo del negocio financiero en el segmento
personas, en diciembre de 2018 integraron CMR a Banco Falabella Chile, convirtiéndose
en el mayor emisor de tarjetas de crédito en Chile con mas de 3 millones de tarjetas activas
(véase Anexo 20) (Vera, 2018). También estuvieron disponibles mas y mejores opciones
de pago y financiamiento durante el proceso de compra de los clientes, lo que se reflejé en
un crecimiento de 61% en las ventas de productos financieros online. Entre las principales
iniciativas destacaron pagos presenciales con el celular, el aumento de cupo de CMR en
linea, la apertura de tarjeta 100% digital y las nuevas ofertas y promociones de CMR en
Linio, con las cuales lograron triplicar las compras con este medio de pago en Linio
(Falabella, 2019a).

Uno de los grandes retos seguia siendo la generacién de oferta que cumpliera con las
buenas practicas y generara una experiencia de compra positiva y, por otro lado, la
profesionalizacion de esa oferta y de los servicios de apoyo que formaban parte del
ecosistema, entre ellos: medios de pagos, logistica, fulfilment, prevencion de fraude,

plataformas tecnoldgicas e infraestructura (Heredia, 2018).

7. Elviaje real de Falabella hacia la omnicanalidad

La transformacién digital en las empresas no consistia solamente en colocar capas de
nuevas tecnologias digitales a procesos de negocios existentes, sino en crear nuevos
modelos de negocios apalancados por las nuevas tecnologias digitales. El advenimiento de
la era digital significaba cambiar el switch y pensar de otra manera, ya que esta

transformaciéon involucraba no sélo un cambio tecnoldgico, sino que debia estar
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acompafiado de un fuerte cambio cultural y organizacional (Ayala, 2018). De acuerdo con

Bottazzini:

“Con la compra de Linio y la integracion de un formato de marketplace a la propuesta
de valor del grupo vino el desafio de convertir algo que era un conjunto de empresas
en el mundo digital en un Unico ecosistema de cara al cliente. Un ecosistema que
potencie y apalanque las capacidades tecnoldgicas de la empresa, sus capacidades

analisticas, logisticas y financieras” (Troncoso, 2018).
Lo que mas preocupaba a Botazzinni era si la decision de haber dejado a Linio como una

unidad de negocio independiente era la mejor opcién. Se preguntaba, ¢no generaria mayor
valor corporativo integrarla dentro de una de las unidades de negocio existentes?
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9. ANEXOS

Anexo 1. Unidades de negocio, Falabella 2017
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Fuente: Memoria Falabella 2018

Anexo 2. Resefia histdrica Falabella 1889-2018: Crecimiento organico e inorganico através
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Anexo 3. Estado de resultados Falabella por unidad de negocio

Cifras en millones de pesos % Variacion Margenes de Rentabilidad

Falabella Consolidado 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Falabella Consolidado 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 6,655,569 7,590,861 8,376,593 8,588,381 8,936,419 9,237,342 14.1% 10.4% 2.5% 4.1% 3.4% Ingresos

Ganancia Bruta 2,234,116 2,693,883 3,007,981 3,080,933 3,298,644 3,425,727 20.6% 11.7% 2.4% 7.1% 3.9% Margen Bruto 33.6% 35.5% 35.9% 35.9% 36.9% 37.1%
Resultado Operacional 732,869 811,123 870,086 889,291 929,591 878,918 10.7% 7.3% 2.2% 4.5% -5.5% Margen Operacional 11.0%  10.7% 10.4% 10.4% 10.4% 9.5%
EBITDA 900,254 1,015,565 1,113,884 1,151,481 1,216,362 1,204,249 12.8% 9.7% 3.4% 5.6% -1.0% Margen EBITDA 13.5%  13.4% 13.3% 13.4% 13.6% 13.0%
Ganancias netas (*) 497,107 517,106 570,536 678,032 558,904 543,727 4.0% 10.3%  18.8% -17.6% -2.7% Margen neto 7.5% 6.8% 6.8% 7.9% 6.3% 5.9%
(*) La caida estuvo principalmente explicada por la base de comparacion. La utilidad de 2016 incluye una ganancia no operativa y no recurrente por $115.309 ganancia neta 1.3%,-10.7% millones para los afios 2016 y 2017 respectivamente

Negocios Bancarios 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Negocios bancarios 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 459,487 552,481 623,383 690,079 726,567 1,260,444 20.2% 12.8%  10.7% 5.3% 73.5%

Ganancia Bruta 324,027 393,324 456,405 497,798 553,863 984,034 21.4% 16.0% 9.1% 11.3% 77.7% Margen Bruto 705%  71.2% 73.2% 72.1% 76.2% 78.1%
Resultado operacional 76,840 103,611 123,430 113,265 109,839 316,690 34.8% 19.1% -8.2% -3.0% 188.3% Margen Operacional 16.7% 18.8% 19.8% 16.4% 15.1% 25.1%
EBITDA 88,578 119,101 139,068 130,076 129,602 337,865 34.5% 16.8% -6.5% -0.4% 160.7% Margen EBITDA 19.3%  21.6% 22.3% 18.8% 17.8% 26.8%
Ganancia Netas 55,582 78,127 90,782 83,363 78,494 233,910 40.6% 16.2% -8.2% -5.8% 198.0% Margen neto 121%  14.1% 14.6% 12.1% 10.8% 18.6%
Negocios no Bancarios 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Negocios bancarios 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 6,196,083 7,038,380 7,753,210 7,898,302 8,209,852 7,976,898 13.6% 10.2% 1.9% 3.9% -2.8%

Ganancia Bruta 1,910,089 2,300,559 2,551,576 2,583,135 2,744,781 2,441,693 20.4% 10.9% 1.2% 6.3% -11.0% Margen Bruto 30.8%  32.7% 32.9% 32.7% 33.4% 30.6%
Resultado operacional 656,029 707,512 746,656 776,026 819,752 562,228 7.8% 5.5% 3.9% 5.6% -31.4% Margen Operacional 10.6%  10.1% 9.6% 9.8% 10.0% 7.0%
EBITDA 811,676 896,464 974,816 1,021,405 1,086,760 866,384 10.4% 8.7% 4.8% 6.4% -20.3% Margen EBITDA 13.1%  12.7% 12.6% 12.9% 13.2% 10.9%
Ganancia Netas 441,525 438,979 479,755 594,669 480,410 309,817 -0.6% 9.3%  24.0% -19.2% -35.5% Margen neto 7.1% 6.2% 6.2% 7.5% 5.9% 3.9%
Falabella Retail 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Falabella Retail 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 5,683,837 6,469,837 7,111,157 7,148,935 7,412,665 7,568,171 14% 10% 0.5% 3.7% 2.1%

Ganancia Bruta 1,552,326 1,907,436 2,109,335 2,095,172 2,226,339 1,829,378 23% 11% -1% 6.3% -17.8% Margen Bruto 273%  29.5% 29.7% 29.3% 30.0% 24.2%
Resultado Operacional 358,504 377,461 363,721 357,705 362,125 77,432 5% -4% -2% 1.2% -78.6% Margen Operacional 6.3% 5.8% 5.1% 5.0% 4.9% 1.0%
EBITDA 486,854 532,561 522,444 525,926 547,755 286,494 9% -2% 1% 4.2% -47.7% Margen EBITDA 8.6% 8.2% 7.3% 7.4% 7.4% 3.8%
Promotora CMR Chile 2013 2014 2015 2016 2017 2018 (*) 2014 2015 2016 2017 2018 CMR Chile 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 296,715 323,491 356,994 414,750 467,216 508,302 9.0% 10.4%  16.2% 12.7% 8.8%

Ganancia Bruta 148,654 164,980 179,823 199,957 235,954 288,604 11.0% 9.0% 11.2% 18.0% 22.3% Margen Bruto 50.1%  51.0% 50.4% 48.2% 50.5% 56.8%
Resultado Operacional 119,576 132,631 141,991 156,635 190,530 207,541 10.9% 7.1%  10.3% 21.6% 8.9% Margen Operacional 403%  41.0% 39.8% 37.8% 40.8% 40.8%
EBITDA 119,576 132,631 141,991 156,635 190,530 207,638 10.9% 7.1%  10.3% 21.6% 9.0% Margen EBITDA 40.3%  41.0% 39.8% 37.8% 40.8% 40.8%
(*) No se considera ingreso CMR Chile, porque ya esta incluida en el banco para el 2018.

Plaza S.A. 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Plaza S.A. 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 257,523 284,467 247,774 260,422 280,472 314,532 10.5% -12.9% 5.1% 7.7% 12.1%

Ganancia Bruta 209,109 228,142 186,043 196,810 220,821 241,844 9.1% -18.5% 5.8% 12.2% 9.5% Margen Bruto 81.2%  80.2% 75.1% 75.6% 78.7% 76.9%
Resultado Operacional 177,948 197,420 160,970 169,893 183,849 204,906 10.9% -18.5% 5.5% 8.2% 11.5% Margen Operacional 69.1%  69.4% 65.0% 65.2% 65.5% 65.1%
EBITDA 205,246 231,271 200,692 209,236 222,408 251,563 12.7% -13.2% 4.3% 6.3% 13.1% Margen EBITDA 79.7%  81.3% 81.0% 80.3% 79.3% 80.0%
Otros (**) 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Otros 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos (41,992) (39,415) 37,285 74,195 49,499 94,195 -6.1% -194.6%  99.0% -33.3% 90.3%

Ganancia Bruta 76,375 91,196 61,667 81,867 19.4% -32.4% 32.8% Margen Bruto 204.8% 122.9% 124.6% 86.9%
Resultado Operacional 79,974 91,793 83,248 72,349 14.8% -9.3% -13.1% Margen Operacional 214.5% 123.7% 168.2% 76.8%
EBITDA 109,689 129,608 126,067 120,689 18.2% -2.7% -4.3% Margen EBITDA 294.2% 174.7% 254.7% 128.1%

(**) Otros Negocios y Eliminaciones y anulaciones intersegmentos: incluye al resto de las empresas del grupo, que contempla entre otras, Linio, el area industrial, Falabella Movil, Viajes Falabella, Corredora de Seguros de Chile, CF Seguros de Vida, inversiones en Uruguay y México, sociedades de inversiony

eliminaciones

Elaboracién propia. Fuente: Operating Results (https://investors.falabella.com/) y Estados Financieros Falabella 2013 y 2014
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Anexo 4. Estado de resultados Falabella por pais

Tabla 1. Estado de resultados por pais

Cifras en millones de pesos

% Variacion

Margenes de Rentabilidad

Chile 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Chile 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 4,018,827 4,330,300 4,625,793 4,897,327 5,122,251 5,833,833 7.8% 6.8% 5.9% 4.6% 13.9%

Ganancia Bruta 1,254,299 1,367,232 1,518,769 1,633,442 1,764,964 2,167,382 9.0% 11.1% 7.6% 8.1%  22.8%| |Margen Bruto 31.2% 31.6% 32.8% 33.4% 34.5% 37.2%
Resultado Operacional 324,476 355,794 401,573 445,509 455,729 634,537 9.7% 12.9% 10.9% 2.3%  39.2%| [Margen Operacional 81% 82% 8.7% 9.1% 8.9% 10.9%
EBITDA 392,268 432,465 487,435 539,143 559,485 752,813 10.2% 12.7%  10.6% 3.8% 34.6%| |Margen EBITDA 9.8% 10.0% 10.5% 11.0% 10.9% 12.9%
Peru 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Peru 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 1,401,199 1,768,981 2,135,609 2,141,308 2,179,810 2,271,020 26.2% 20.7% 0.3% 1.8% 4.2%

Ganancia Bruta 453,988 551,922 676,272 676,307 695,499 733,423 21.6% 22.5% 0.0% 2.8% 5.5%| |Margen Bruto 32.4% 31.2% 31.7% 31.6% 31.9% 32.3%
Resultado Operacional 135,916 145,056 169,541 160,182 167,524 165,083 6.7% 16.9%  -5.5% 4.6%  -1.5%| |Margen Operacional 9.7% 82% 7.9% 75% 7.7% 7.3%
EBITDA 170,946 192,819 233,256 227,026 240,624 243,564 12.8% 21.0% -2.7% 6.0% 1.2%| |Margen EBITDA 12.2% 10.9% 10.9% 10.6% 11.0% 10.7%
Colombia 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Colombia 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 410,714 492,589 480,040 509,615 538,111 606,927 19.9% -2.5% 6.2% 5.6% 12.8%

Ganancia Bruta 151,143 189,154 182,043 174,967 210,575 244,687 25.1% -3.8% -3.9% 20.4% 16.2%| |Margen Bruto 36.8% 38.4% 37.9% 34.3% 39.1% 40.3%
Resultado Operacional 24,232 37,437 29,484 17,204 26,667 39,081 54.5%  -21.2% -41.6% 55.0% 46.6%| |Margen Operacional 59% 7.6% 6.1% 3.4% 5.0% 6.4%
EBITDA 36,554 53,200 43,426 32,409 45,853 60,972 45.5%  -18.4% -25.4% 41.5% 33.0%| | Margen EBITDA 8.9% 10.8% 9.0% 6.4% 8.5% 10.0%
Argentina 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Argentina 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 507,945 553,898 685,279 538,010 571,339 442,347 9.0% 23.7% -21.5% 6.2% -22.6%

Margen Bruto 40.8% 41.5% 46.0% 47.1% 48.5% 41.1% 1.7% 10.8% 2.4% 3.0% -15.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Resultado Operacional 25,905 35,449 41,001 22,210 30,174  (12,752) 36.8% 15.7% -45.8% 35.9% -142.3%| [Margen Operacional 5.1% 6.4% 6.0% 4.1% 5.3% -2.9%
EBITDA 32,508 42,096 48,316 27,232 34,725 (5,645) 29.5% 14.8% -43.6% 27.5% -116.3%| [Margen EBITDA 6.4% 7.6% 7.1% 5.1% 6.1% -1.3%
Brasil 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 Brasil 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 200,071 164,812 167,504 194,937 182,790 -17.6% 1.6% 16.4% -6.2%

Ganancia Bruta 62,822 53,077 54,714 67,970 63,328 -15.5% 3.1% 24.2%  -6.8%| |Margen Bruto 31.4% 32.2% 32.7% 34.9% 34.6%
Resultado Operacional (3,401) (12,457) (17,500) (17,600) (16,745) 266.3%  40.5% 0.6%  -4.9%| |Margen Operacional -1.7% -7.6% -10.4% -9.0% -9.2%
EBITDA 200 (8,931) (13,174)  (12,800)  (12,069) -4564%  47.5%  -2.8%  -5.7%| |Margen EBITDA 0.1% -5.4% -7.9% -6.6% -6.6%

Elaboracién propia. Fuente:

Operating Results (https://investors.falabella.com/) y Estados Financieros Falabella 2013 y 2014
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Tabla 2. Ingresos por unidad de negocio y por pais

Ingresos por unidad de negocio del Retail en M$

% variacion

Chile 2015 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Tiendas por departamento 1,354,273 1,471,982 1,534,916 1,525,908 87% 43% -0.6%
Mejoramiento del Hogar 1,967,839 2,000,747 2,058,298 2,169,506 1.7% 2.9% 5.4%
Supermercados 667,358 705,968 738,661 776,142 5.8% 4.6% 5.1%
Total Chile 3,989,470 4,178,697 4,331,875 4,471,556 4.7% 3.7% 3.2%

Peru
Tiendas por departamento 590,597 595,596 580,860 605,025 0.8% -25% 4.2%
Mejoramiento del Hogar 640,055 591,765 601,184 615,901 -7.5% 1.6% 2.4%
Supermercados 648,959 666,023 702,487 773,460 2.6% 5.5% 10.1%
Total Peru 1,879,611 1,853,384 1,884,531 1,994,386 -1.4% 1.7% 5.8%

Colombia
Tiendas por departamento 342,043 349,599 356,894 402,257 22% 21% 12.7%
Mejoramiento del Hogar 778,065 766,046 751,542 783,372 -1.5% -1.9% 4.2%
Total Colombia 1,120,108 1,115,645 1,108,436 1,185,629 -0.4% -0.6% 7.0%

Argentina
Tiendas por departamento 402,184 303,038 319,043 241,362 -24.7%  5.3% -24.3%
Mejoramiento del Hogar 212,536 166,077 170,958 125,248 -21.9%  2.9% -26.7%
Total Argentina 614,720 469,115 490,001 366,610 -23.7% 4.5% -25.2%

Brasil
Mejoramiento del Hogar 164,812 167,504 194,937 182,790 1.6% 16.4% -6.2%

Ingresos totales por unidad de negocio

Descripcién 2015 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Tiendas por departamento 2,689,097 2,720,215 2,791,713 2,774,552 1.2% 2.6% -0.6%
Mejoramiento del Hogar 3,763,307 3,692,139 3,776,919 3,876,817 -1.9% 2.3% 2.6%
Supermercados 1,316,317 1,371,991 1,441,148 1,549,602 4.2% 5.0% 7.5%
Total ingresos retail 7,768,721 7,784,345 8,009,780 8,200,971 0.2% 2.9% 2.4%

% de ingresos por unidad de negocio de ingresos totales del holding

Descripcién 2015 2016 2017 2018
Tiendas por departamento 32% 32% 31% 30%

Mejoramiento del Hogar 45% 43% 42% 42%
Supermercados 16% 16% 16% 17%
Total retail 93% 93% 96% 98%

Elaboracion propia. Fuente: Operating Results (https://investors.falabella.com/) y Estados Financieros Falabella

Tabla 3. Ventas on-line

Descripcion 2016 2017 2018 % variacion 2016 2017 2018
ventas online 347,547 473,189 598,320 ventas online 36.2% 26.4%
% de las ventas online del total de ventas 4.9% 6.5% 8.0%

Elaboracion propia. Fuente: Memoria Falabella 2018
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Anexo 5. Ventas Retail E-commerce en el mundo

Tabla 1. Crecimiento de las ventas minoristas ecommerce en el mundo por region

Retail Ecommerce Sales Worldwide, by Region,

2014-2019
billions

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Asia-Pacific  $646.92 $877.61 $1,152.21 $1,488.42 $1,892.07 $2,336.27
North America $321.23  $367.44 $415.71 $466.92 $521.74 $579.93
Western $280.62 $317.89 $351.38 $385.91 $418.20 $448.69
Europe
Central & $42.60  $52.38  $62.55  $74.08  $85.60  $98.74
Eastern Europe
Latin America  $33.35  $40.98  $49.83  $59.81  $68.94  $79.74
Middle East& ~ $11.44  $14.69  $1867 $2333  $28.60  $34.69

Africa

Worldwide $1,336.16 $1,670.99 $2,050.36 $2,498.48 $3,015.15 $3,578.06

Note: includes products or services ordered using the internet via any
device, regardless of the method of payment or fulfillment; exciudes travel

and event tickets

Source: eMarketer, Dec 2015

Retail Ecommerce Sales Growth Worldwide,
by Region, 2014-2019

Retail Ecommerce Sales as a Percent of Total Retail

Sales Worldwide, by Region, 2014-2019

% change 2014 2015 2016 2017 2018 2019
2014 2015 2016 2017 2018 2019 -

. Asia-Pacific 8.2% 10.2% 124% 14.9% 17.6% 204%
Asia-Pacific 95% 7% NI 9% FI% BEE T o 75 B2 B9 96h 107
Middle East & Africa 284% 285% 27.1% 24.9% 22.6% 213% estern Europe S : S ==
Central & Eastem Europe 23.6% 230% 19.4% 18.4% 15.6% 153%  orthAmerica £3% 0% 77% B3% 90% 97%
Latin America 261% 229% 216% 200% 153% 157%  Contial&EastenEurope  26% 30% 34% 39% 42% 46%
North America 146% 144% 134% 12.3% 11.7% 11.2%  LatinAmerica 19% 2.2% 26% 30% 32% 35%
Western Europe 14.8% 13.3% 105% 9.8% 8.4% 7.3% Middle East & Africa 16% 1.7% 18% 19% 20% 21%
Worldwide 26.3% 251% 22.7% 21.9% 207% 187%  Worldwide 6.3% 7.4% 8.6% 9.9% 11.4% 12.8%

Note: includes products or services ordered using the internet via any

device, regardless of the method of payment or fulfillment; excludes travel
and event tickets
Source: eMarketer, Dec 2015

Fuente: Worldwide retail ecommerce sales: eMarketer’s updated estimates and forecast through 2019

Note: includes products or services ordered using the internet via any
device, regardless of the method of payment or fulfiliment; excludes travel

and event tickets

Source: eMarketer, Dec 2015

Tabla 2. Crecimiento de las ventas minoristas ecommerce en el mundo por pais

Retail Ecommerce Sales Growth Worldwide, by

Country, 2014-2019

% change
2014 2015 2016 2017 2018 2019
India 133.8% 129.5% 758% 60.3% 40.1%  23.9%
Indonesia 75.3%  65.6% 64.3% 55.3% 32.9%  20.6%
China* 48.6%  421% 35.6% 32.6% 29.8% 25.8%
) Argentina 64.2%  40.0% 38.0% 29.0% 200% 16.8%
Mexico 320% 300% 27.0% 250% 220% 20.3%
Russia 235%  227% 19.3% 17.4% 150% 14.7%
Italy 220% 190% 99% 84% 74% 63%
Canada 174%  168% 14.9% 138% 135% 13.0%
) Brazil 240%  155% 135% 11.5% 100%  9.3%
UK** 171%  145% 11.0% 100%  9.0%  83%
us*** 14.4%  142%  13.0% 122%  11.6%  11.0%
Japan 17.2%  140% 120% 11.0% 100%  9.5%
Spain 120%  139% 128% 114% 88%  7.4%
Sweden 148% 137% 104% 9.8% 83% 7.4%
Norway 131%  128% 101% 9.1% 7.8%  67%
Germany 150% 120% 11.5% 109% 80%  6.0%
France 121% 11% 82% 7.8% 71%  6.5%
South Korea 152%  11.0% 100% 90% 85% 7.1%
Netherlands 14.0%  164% 98% 86% 81%  7.5%
Australia 17.3% 93% 86% 80% 73% 7.0%
Denmark 9.3% 84% 80% 73% 64% 55%
Finland 7.6% 64% 55% 45% 37% 32%
Note: includes products or services ordered using the internet via any

device, regardless of the method of payment or

and event tickets; *excludes Hong Kong; **forecast from Sep 2015;
***forecast from Aug 2015
Source: eMarketer, Dec 2015

Ifillment; excludes travel

Fuente: Worldwide retail ecommerce sales: eMarketer’s updated estimates and forecast through 2019
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Anexo 6. Ventas Retail E-commerce en Latinoamérica

Crecimiento de las ventas minoristas ecommerce en América Latina, por pais.

Retail Ecommerce Sales in Latin America, by country,

2014-2019
Retail ecommerce sales (billions)

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Brazil $16.87 $19.49 $2212 $2466 S 27.13 $ 29.65
Mexico S 438 $ 570 $ 724 S 9.04 § 11.03 S 13.27
Argentina $ 355 S 49 S 685 S 884 S 1060 $§ 12.38
Other S 855 $10.83 $13.63 $17.27 $ 2017 $§ 24.44
Latin America $33.35 $40.98 $49.83 $59.81 S 6894 $ 79.74
Retail ecommerce sales growth (%change)

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Brazil 24.0% 15.5% 13.5% 11.5% 10.0% 9.3%
Mexico 32.0% 30.0% 27.0% 25.0% 22.0% 20.3%
Argentina 64.2% 40.0% 38.0% 29.0% 20.0% 16.8%
Other 16.0% 26.6% 25.8% 26.7% 16.8% 21.1%

Latin America 26.1% 22.9% 21.6% 20.0% 15.3% 15.7%

Retail ecommerce % of total retail sales

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Brazil 2.6% 3.1% 3.6% 4.0% 4.3% 4.6%
Mexico 1.2% 1.4% 1.7% 2.0% 2.3% 2.6%
Argentina 1.6% 1.9% 2.3% 2.7% 2.9% 3.2%
Other 1.7% 2.0% 2.3% 2.8% 3.0% 3.4%
Latin America 1.9% 2.2% 2.6% 3.0% 3.2% 3.5%

Note: includes products or services ordered using the internet via any device, regardless
of the method of payment or fulfillment; excludes travel and event tickets

Source: eMarketer, Dec 2015
201813 www.eMarketer.com

Fuente: Worldwide retail ecommerce sales: eMarketer’s updated estimates and forecast through 2019



Anexo 7. Penetracion de Internet en Latinoaméricay en el mundo

Penetracion de Internet en Latinoamérica
Numero de usuarios y penetracion de Internet en Latinoamérica en 2018"

Usuarios
(en mill.)
67.0% Ecuador wie (NN 50 135
Argentina = (NN 75 6% 348
. : Latinoamérica )
: 437 mill Chile R (HEEDDD 77.0% 14,1
Brasil B3 (D <5 o 139,1

méxico 1N (D <5 3% 85,0

Mundo venezuela i (D 60.0% 19,1
Usuarios
4.156 mill. Colombia we (D 58.1% 28,5
B perd I I (D 56,0% 18,0
Cuba B= () 38,8% 44
Penetracién
de Internet T, Guatemala -} | 1 34,5% 58

@ @ @ * Datos de diciembre de 2017. Se tuvieron en cuenta los paises mas poblados " A
OStatista_ES Fuente: Internet World Stats Statlsta .‘

Fuente: Statista

Anexo 8. Crecimiento del uso de smartphones en Latinoamérica

El uso del smartphone en Latinoamérica
Variacion del uso de smartphones en Latinoamérica

50
\ 43,2%
40 39,1%
‘ 34,3%
30 - 29,6%
; 24,1%
20 19,0%
13,1%
) = l
0
20M 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Estimacién. Individuos que tienen por los menos un smartphone y lo usan,

@ @ @ €OmMo Poco, una vez al mes

@statista_ES Fuente: eMarketer stat'sta 5

Fuente: Statista
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Anexo 9. Bancarizacion en Latinoamérica

Tabla 1. Poblacién Bancarizada mayor de 18 afios (2014)

Brasil
Brasil 745%
Chile 70.2%
Colombia 446%
Méxica 483%
Perd 347%
Repuiblica Dominicana 52.7%
Espaiia S4.8%

(2014 = 101 por pais 1,000 para 2014)

Fuente: Indra Company. Tendencias en medios de pago 2017

Tabla 2. Financiacién al consumo con tarjeta de credito, USD, 2016

Valor (USD) por Valor total
tarjeta de crédito (% del PIB)
2016
Brasil 361 30
Chile 328 18
Colombia 300 53
México 573 17
Peri 721 33
Repiblica Dominicana 337 12
Latinoamérica 2.619 2,7
Espafia 271 10
Portugal 521 L5
Fuente: superintendencias, bancos centrales y asociaciones de entidades financieras.

Valor

Tasa de crecimiento anual
compuesto 2011-2016

Fuente: Indra Company. Tendencias en medios de pago 2017

Figura 1. Nimero de tarjetas de crédito en circulacion por cada 1.000 habitantes, 2011-2016
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Fuente: bancos centrales y superintendencias de bancos.

Fuente: Indra Company. Tendencias en medios de pago 2017
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Anexo 10. Crecimiento de los consumidores digitales en Latinoaméricay en el mundo, por pais

Tabla 1. Consumidores digitales en Latinoamérica Tabla 2. Crecimiento consumidores digitales en el mundo por pais
Digital Buyers in Latin America, by Country, 2014-2019 Digital Buyer Growth Worldwide, by Country,
2014 2015 2016 2017 2018 2019 501:‘2019
Digital buyers (millions) ° Change
Brazil 332 373 11 243 473 497 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Mexico 14.3 16.2 18.2 200 219 23.6 Indonesia B4.1% 541% 369% 31.1% 249% 22.3%
Argentina 102 12 M7 122 125 129 India 75.3% 520% 369% 360% 257% 24.5%
omer 463 510 559 606 655 692 Mexico 238%  134%  124%  97%  95%  8.1%
Latin America 1029 1158 126.8 1371 147.2 1555 Brazil 154%  126% 101%  80%  66% 5 2%
Digital buyer growth (% change) ina (1 1M7% 12.3% 118%  99%  8.2%  7.8%
Mexico 238% 134% 124%  97%  95%  81% China (1) 1. e : Sl el o
Srazi S 2e% 01%  s0n  sen o Argentina 126%  9.3%  44%  41%  32%  2.6%
Argentina 12.6% 93%  44%  41% 329 2.6% South Korea 6.5% 8.4% 6.4% 6.1% 5.3% 4.8%
Other 300% 103%  94% 85%  81%  57% Spain 87%  7.9% 57%  49%  42%  3.4%
Latin America 22.3% 11.4%  9.6% 81% 7.4%  56% Russia 11.9%  75% 47% 32% 3.0% 28%
Note: ages 14+, internet users who have made at least one purchase via Italy 999, 6.8% 7.8% A4.8% 3.8% 2.9%,
any digital channel during the calendar year, including online, mobile and = = = -
tablet purchases; numbers may not add up to total due to rounding France 5.0% 4.5% 2.6% 1.9% 1.9% 1.7%
Source: eMarketer, Dec 2015
—_— ——— Us (2) 48%  44%  42%  38%  29%  2.0%
Canada 4.0% 4.0% 29% 3.1% 3.0% 2.5%
Digital Buyer Penetration in Latin America, Norway 42%  40%  3.8%  37%  3.6%  2.8%
by Country, 2014-2019 Germany 52% 34% 16% 13% 11%  09%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 Finland 33% 32% 30% 29% 29%  2.8%
Digrtal buyer penetration (% of Internet users) Netherlands 37%  31%  22%  13%  1.0%  08%
Argentina 474% 483% 49.0% 497% 50.1% 50.3% K3 33%  29%  23% 0% 13% 13%
Braz_u 380% 40.3% 41.9% 437% A54%  46.6% Toves 35%  27% 18%  15% 0% 0.9%
Mexico 313% 323% 33.3% 340% 349% 356%
Other 109% 153%  260% 46.9% 474% 473% Australia 3.7% 2.6% 2.3% 2.0% 1.9% 1.8%
» Latin America40.4% 41.6% 426% A437% 445% 451% Denmark 24% 21% 20% 17% 14% 1.2%
Digital buyer penetration (% of population) Sweden 2.5% 1.9% 1.9% 1.8% 0.8% 0.7%
Argentina 310% 335% 34.6% 354% 363% 36.8% Worldwide (4) 12.3% 11.0% 10.1%  9.6% 8.4%  8.1%
Brazil 210% 233% 253% 27.0% 284% 29.5% Note: ages 14+, internet users who have made at least one purchase via
" . . ! . . 0% any digital channel during the calendar year, including online, mobile and
Mexico 162% T181% 200 217% 234% 2I50% tablet purchases: (1) excludes Hong Kong: (2) forecast from ALg 2015, (3)
Other 256% 278% 29.9% 320% 342% 357% forecast from Sep 2015; (4) includes countries not listed
Latin America 22.6% 24.8% 26.8% 28.5% 30.3% 31.6% Source: eMarketer, Dec 2015
Note: ages 14+, Internet users who have made at least one purchase via 201948 www.eMarketer.com
any digital channel during the calendar year, including online, mobile and
tablet purchases
Source: eMarketer, Dec 2015
201976 www.eMarketer.com

Fuente: Worldwide retail ecommerce sales: eMarketer’s updated estimates and forecast through 2019



Anexo 11. Ingresos y resultados operacionales de Amazon por segmento y por pais

Tabla 1. Ingresos y resultado operacional por segmento

AMAZON % growth % of total

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
North America
Net sales (in millions) 34,813 41,410 50,834 63,708 79,785 106,110 141,366 19% 23% 25% 25% 33% 33% 57.0% 55.6% 57.1% 59.5% 58.7% 59.7% 60.7%
Segment operating expenses (1) 33,221 40,244 49,542 60,957 77,424 103,273 134,099 21% 23% 23% 27% 33% 30% 55.9% 55.5% 56.8% 59.5% 58.7% 59.4% 60.8%
Segment operating income (loss) 1,592 1,166 1,292 2,751 2,361 2,837 7,267 -27% 11% 113% -14% 20% 156% 95.4% 58.5% 71.5% 60.8% 56.4% 69.1% 58.5%
Operating Margin 4.6% 2.8% 2.5% 4.3% 3.0% 2.7% 5.1%
International
Net sales (in millions) 26,280 29,934 33510 35418 43983 54,297 65,866 14% 12% 6% 24% 23% 21% 43.0% 40.2% 37.7% 33.1% 32.3% 30.5% 28.3%
Segment operating expenses (1) 26,204 29,780 33654 35509 45266 57,359 68,008 14% 13% 6% 27% 27% 19% 44.1% 41.1% 38.6% 34.6% 34.3% 33.0% 30.8%
Segment operating income (loss) 76 154 -144 -91 -1,283 -3,062 -2,142 103% -194% -37% 1310% 139% -30% 4.6% 7.7% -8.0% -2.0% -30.6% -74.6% -17.2%
Operating Margin 0.3% 0.5% -0.4% -0.3% -2.9% -5.6% -3.3%
Consolidated North America and
Net sales (in millions) 61,093 71,344 84,344 99,126 123,768 160,407 207,232 17% 18% 18% 25% 30% 29% 95.8% 94.8% 92.6% 91.0% 90.2% 89.0%
Segment operating expenses (1) 59,425 70,024 83,196 96,466 122,690 160,632 202,107 18% 19% 16% 27% 31% 26% 96.6% 95.4% 94.1% 93.1% 92.4% 91.7%
Segment operating income (loss) 1,668 1,320 1,148 2,660 1,078 -225 5,125 -21%  -13%  132%  -59% -121% -2378% 66.2% 63.5% 58.8% 25.8% -5.5% 41.3%
Operating Margin 2.7% 1.9% 1.4% 2.7% 0.9% -0.1% 2.5%
AWS
Net sales (in millions) 3,108 4,644 7,880 12,219 17,459 25,655 49% 70% 55% 43% 47% 42% 52% 7.4% 9.0% 9.8% 11.0%
Segment operating expenses (1) 2,435 3,984 6,017 9,111 13,128 18,359 64% 51% 51% 44% 40% 3.4% 4.6% 59% 69% 7.6% 8.3%
Segment operating income (loss) 673 660 1,863 3,108 4,331 7,296 -2%  182% 67% 39% 68% 33.8% 36.5% 41.2% 74.2% 105.5% 58.7%
Operating Margin 21.7% 14.2% 23.6% 25.4% 24.8% 28.4%
Consolidated
Net sales (in millions) 61,093 74,452 88988 107,006 135987 177,866 232,887 22% 20% 20% 27% 31% 31%
Segment operating expenses (1) 59,425 72,459 87,180 102,483 131,801 173,760 220,466 22% 20% 18% 29% 32% 27%
Segment operating income (loss) 1,668 1,993 1,808 4,523 4,186 4,106 12,421 19% -9% 150% -7% 2% 203%
Operating Margin 2.7% 2.7% 2.0% 4.2% 3.1% 2.3% 5.3%

(1) Excludes stock-based compensation and “Other operating expense (income), net,” which are not allocated to segments.
Elaboracién propia. Fuente: Amazon Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018
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Tabla 2. Ingresos por pais

% Variaciéon % del total
Ingresos en millones de USD 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Estados Unidos 34,813 43,959 54,717 70,537 90,349 120,486 160,146 26.3% 24.5% 28.9% 28.1% 33.4% 32.9%| |57.1% 59.0% 61.5% 65.9% 66.4% 67.7% 68.8%
Alemania 8,732 10,535 11,919 11,816 14,148 16,951 19,881 20.6% 13.1% -0.9% 19.7% 19.8% 17.3%| | 14.3% 14.2% 13.4% 13.3% 15.9% 19.0% 22.3%
Inglaterra 6,478 7,291 8,341 9,033 9,547 11,372 14,524 12.6% 14.4% 83% 57% 19.1% 27.7%| | 10.6% 9.8% 9.4% 10.2% 10.7% 12.8% 16.3%
Japén 7,800 7,639 7,912 8,264 10,797 11,907 13,829 -2.1%  3.6% 4.4% 30.7% 10.3% 16.1%| | 12.8% 10.3% 8.9% 9.3% 12.1% 13.4% 15.5%
Resto del mundo* 3,194 5,028 6,099 7356 11,146 17,150 24,507 57.4% 21.3% 20.6% 51.5% 53.9% 42.9% 52% 6.8% 6.9% 6.9% 8.2% 9.6% 10.5%
Total 61,017 74,452 88,988 107,006 135,987 177,866 232,887 22.0% 19.5% 20.2% 27.1% 30.8% 30.9% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
* Australia, Brasil, Canada, China, Espafia, Francia, India, Italy, México, Paises Bajos
Elaboracion propia. Fuente: Amazon Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018
Tabla.3 Ventas netas por grupos de productos y servicios similares
% growth % of total
Net sales (in millions USD) 2016 2017 2018 2017 2018 2016 2017 2018
Online stores 91,431 108,354 122,987 18.5% 13.5% 67.2% 60.9% 52.8%
Third-party seller services 22,993 31,881 42,745 38.7% 34.1% 16.9% 17.9% 18.4%
TOTAL 114,424 140,235 165,732 22.6% 18.2% 84.1% 78.8% 71.2%
Physical stores - 5,798 17,224 197.1% 3.3% 7.4%
Subscription services 6,394 9,721 14,168 52.0% 45.7% 4.7% 5.5% 6.1%
Other 2,950 4,653 10,108 57.7% 117.2% 2.2% 2.6% 4.3%
AWS 12,219 17,459 25,655 42.9% 46.9% 9.0% 9.8% 11.0%
Consolidated 135,987 177,866 232,887 | | 30.8% 30.9%| | 100% 100%  100%
Elaboracion propia. Fuente: Amazon Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018
Anexo 12. Estado de resultados de Amazon resumido
% Variacion
Indicadores de
Cifras en millones UDS 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017  2018| |Rentabilidad 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 61,093 74,452 88,988 107,006 135987 177,866 232,887 21.9% 19.5% 20.2% 27.1% 30.8% 30.9%
Ganancia Bruta 15,122 20,271 26,236 35,355 47,722 65932 93,731 34.0% 29.4% 34.8% 35.0% 38.2% 42.2%| |Margen Bruto 24.8% 27.2% 29.5% 33.0% 35.1% 37.1% 40.2%
Resultado Operacional 676 745 178 2,233 4,186 4,106 12,421 10.2% -76.1% 1154.5% 87.5%  -1.9% 202.5%| |Margen Operacional | 1.1% 1.0% 0.2% 2.1% 3.1% 2.3% 5.3%
EBITDA 2,835 3,998 4,924 8514 12302 15,5584 27,762 41.0% 23.2% 72.9% 44.5% 26.7% 78.1%| |Margen EBITDA 4.6% 5.4% 55% 8.0% 9.0% 8.8% 11.9%
Ganancias Netas -39 274 -241 596 2,371 3,033 10,073 -802.6% -188.0% -347.3% 297.8% 27.9% 232.1%| |Margen Neto -0.1% 0.4% -03% 0.6% 1.7% 1.7% 4.3%

Elaboracion propia. Fuente: Amazon Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018
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Anexo 13. Participacion de mercado en la industria del retail e-commerce a nivel Latinoamericano, por empresa
y por pais

Latinoameérica: Participacion de mercado e-commerce
por empresa 2014-2018
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Argentina: Paticipacién de mercado e-commerce

Brasil: Participacion de mercado de e-commerce
por empresa 2014-2018
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Chile: Paricipacién de mercado e-commerce Colombia: Participacion de mercado e-commerce
por empresa 2014-2018 por empresa 2014-2018
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Peru: Paricipacion de mercado e-commerce

Meéxico: Participacién de mercado e-commerce
por compaiiia 2014-2018

por empresa 2014-2018
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Anexo 14. Crecimiento participacion de mercado de los marketplace vs el e-commerce tradicional

Crecimiento de participacion de mercado marketplace vs
e-commerce tradicional
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Anexo 15. Ingresos Mercado Libre por pais y por segmento

Por pais % Variacion % del total

Ingresos en millones UDS | 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017 (*) 2018 (%) 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Brasil 180 206 274 291 455 691 866 14.9% 32.6% 6.2% 56.6% 51.8% 25.4% 48.1% 43.7% 49.2% 44.6% 53.9% 56.8% 60.2%
Argentina 89 122 151 245 262 359 377 37.9% 23.5% 62.6% 7.1% 37.0% 4.8% 23.7% 25.8% 27.1% 37.6% 31.1% 29.5% 26.2%
México 55 85 58 40 46 51 109 54.7% -31.4% -30.5% 14.9% 10.8% 112.7%| | 14.6% 17.9% 10.4% 6.2% 55% 42% 7.6%
Venezuela (**) 27 33 38 41 37 54 — 21.5% 14.9% 7.4% -8.1% 46.0% — 72% 69% 68% 6.2% 4.4% 4.5% —
Otros paises (***) 24 27 37 35 44 61 88 12.2% 36.7% -3.0% 23.2% 39.2% 44.6% 6.4% 56% 6.6% 54% 52% 50% 6.1%
TOTAL 374 473 557 652 844 1,217 1,440 26.5% 17.8% 17.1% 29.5% 44.1% 18.3% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

(*) El monto incurrido en subsidios de envio, que conforme a la ASC 606 se deducen de los ingresos, cuando actuamos como agente, fue de 424,8 millones de USD y $181,6 millones USD para el afio finalizado el 31 de diciembre de 2018 y 2017,
respectivamente. No se proporcionaron subsidios de envio en 2016. Consulte la Nota 2 de nuestros estados financieros consolidados auditados para obtener detalles adicionales.

(**) Los ingresos de Venezuela han sido consolidados al 30 de noviembre de 2017.

(***) Otros paises: Chile, Colombia, Perd, Uruguay, Venezuela, Bolivia, Costa Rica, Republica Dominicana, Ecuador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panamd, Paraguayy El Salvador.

Elaboracion propia. Fuente: Mercado Libre Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018

Por canal de venta % Variacion % del total

Ingresos en millones UDS | 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Marketplace (*) 262 331 376 393 548 738 702 26.5% 13.6% 45% 39.5% 34.6% -4.8% 70.1% 70.1% 67.6% 60.4% 64.9% 60.6% 48.8%
Non-Marketplace (**) (***)| 111.6 141 180 258 296 479 737 26.6% 27.7% 43.0% 14.8% 61.7% 53.9% 29.9% 29.9% 32.4% 39.6% 35.1% 39.4% 51.2%
TOTAL 373.6 473 557 651 844 1217 1440 26.5% 17.8% 17.0% 29.7% 44.1% 18.3% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

(*) Incluye tarifas de valor final y tarifas de envio. El monto incurrido en subsidios de envio, que conforme a la ASC 606 se deducen de los ingresos, cuando actuamos como agente, fue de 424,8 millones de USD y $181,6 millones USD para el afio

finalizado el 31 de diciembre de 2018 y 2017, respectivamente. No se proporcionaron subsidios de envio en 2016. Consulte la Nota 2 de nuestros estados financieros consolidados auditados para obtener detalles adicionales.

(**) Incluye, entre otras cosas, ventas de anuncios, tarifas clasificadas, tarifas de pago y otros servicios auxiliares
(***) Incluye $601.0 millones, $356.4 millones y $202.0 millones de Comisiones de Pago por el afio terminado el 31 de diciembre de 2018, 2017 y 2016, respectivamente

Elaboracion propia. Fuente: Mercado Libre Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018

Anexo 16. Estado de resultados Mercado Libre resumido

% Variacion

Indicadores de
Cifras en millones USD 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Rentabilidad 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos 374 473 557 652 844 1,217 1,440 26.5% 17.8% 17.1% 29.5% 44.1% 18.3%
Ganancia Bruta 276 343 398 437 537 720 697 243% 16.1% 9.9% 22.9% 34.0% -3.1%| |Margen Bruto 73.7% 72.5% 71.4% 67.0% 63.6% 59.2% 48.4%
Resultado Operacional 130 154 121 139 181 56 -70 18.4% -21.5% 15.5% 30.1% -68.9% -223.4%| |[Margen Operacional | 34.7% 32.5% 21.7% 21.4% 21.4% 4.6% -4.8%
EBITDA 139 165 137 162 210 97 -12 19.3% -16.9% 18.2% 29.4% -53.7% -112.6%| |Margen EBITDA 37.1% 35.0% 24.7% 24.9% 24.9% 8.0% -0.9%
Ganancias netas 101 118 73 106 136 14 -37 16.0% -38.1% 45.5% 28.9% -89.9% -365.2%| [Margen neto 27.1% 24.9% 13.1% 16.2% 162% 1.1% -2.5%

Elaboracién propia. Fuente: Mercado Libre Annual Reports afios 2012, 2014, 2016, 2017,2018
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Anexo 17. Ecosistema digital Falabella 2018

TRANSFORMING INTO A DIGITAL ECOSYSTEM LEVERAGING OUR UNMATCHED

INFRASTRUCTURE...
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Market Place

® Sellers integrate into our

Financial solutions
Consumer Loans to our
customers

Merchants financing

Fuente: Presentacion corporativa Falabella a inversionistas tercer trimestre 2018

Anexo 18. Desarrollo de business intelligence para aprovechar el conocimiento que se obtiene desde los

clientes

MEANS
OF PAYMENT

active CMR
accounts
w/balance

HOW MUCH
DOES THE
CUSTOMER
SPEND

Bank
branches

WHAT DOES
THE CUSTOMER
LIKE

+27M

Followers
on social
networks

Source: Company Filings

Customer Behavior

Note: All main figures as of December 2017; except for million active CMR cards and bank branches, which are as of June 2018

Fuente: Presentacion corporativa Falabella a inversionistas tercer trimestre 2018

WHEN DOES
THE CUSTOMER
PURCHASE

transactions
in the retail
business

WHERE DOES
THE CUSTOMER
PURCHASE

+390M
visits to our
shopping
centers

in the region

WHAT DOES

visits on our
websites

46



Anexo 19. Ventas Online y NMV Linio

NMV 1

Mn CLP; Annual Var (%)

17.1%

V/

4Q18

)
///ﬁ,,z,é;%ﬁé%

4Q17

12M17

12M18

1 NMV corresponds to Net Merchandise Value. A measure of the total sum in Chilean pesos of all transactions made through Linio, net of VAT

Fuente: Presentacion corporativa Falabella a inversionistas cuarto trimestre 2018.

Anexo 20. Banco Falabella se integra con CMR en 2018

# Tarjetas Activas

42058  47.050 50334 58134 94837 2.507.964

&

NUESTRO NEGOCIO

6,5 millones

DE TARJETAS DE CREDITO

ACTIVAS EN LA REGION )

® [ ] ] ® ® L
2016 2017 2018

2013 2014 2015

Fuente: Reporte de Sostenibilidad Falabella Financiero 2018

2,3 millones

- ™
|/— DE CUENTAS CORRIENTES Y
CUENTAS VISTA

)
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