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INTRODUCCION

INTRODUCCION

La globalizacion es la tendencia en la industria del Retail. Este sector vende US$ 6,6
trillones en el mundo, y sus utilidades se estiman en los US$ 7.000 billones, y aun asi se
puede decir que es una industria local, ya que las grandes cadenas solo tienen presencia
en 9 paises en promedio.

En Estados Unidos las ganancias en el retail ascienden a US$ 2.200 billones al afio,
lo que representa cerca del 25 % del PIB y genera empleo para 25 millones de
personas (cercano al 10% de la poblacion norteamericana).

En Chile, esta industria es igualmente importante, donde las ventas del comercio
superan los US$ 20.000 millones, alcanzando casi el 30% del PIB nacional, y generando
empleo a mas de un milléon de personas.

El estudio del retailing es relevante debido a la gran importancia que tiene este sector
en la economia chilena. En marzo de 2003 las ventas del comercio minorista aumentaron
en un 3,9%, en comparacion con igual mes del 2002 (Camara Nacional de Comercio), lo
que significé que el resultado superd a los obtenidos en febrero y enero de este afo, los
que alcanzaron a 2,2% y 3,8%, respectivamente.

El nivel de competencia existente en el mercado de retail chileno es alto, debido
principalmente al sistema econdmico capitalista chileno y a la apertura al comercio
internacional. Las principales marcas internacionales estan disponibles y los precios son
muy competitivos. La industria del retail ha experimentado un rapido proceso de
expansioén, especialmente en las tiendas por departamento, home improvement, y
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retailers de comestibles. Estas firmas tienen incorporadas tecnologia moderna,
mejoramiento del servicio al consumidor a través de entrenamiento a los empleados, y
proveer tarjetas de crédito a los consumidores, debido a esto esta industria ha logrado
eficiencia y concentracion.

En este estudio se intenta proveer de un marco tedrico que permita comprender de
mejor forma los aspectos relevantes que impactan en el éxito o fracaso de los retailers en
su intento por ingresar al competitivo mercado chileno. Con este fin se comienza el
estudio con un capitulo introductorio, en el cual se describen las caracteristicas generales
del retail, las motivaciones que puede tener un retail para comenzar una diversificacion
internacional, los modelos de internacionalizacion, para posteriormente analizar las
posibles causas que llevan a fracasar a los retailers en sus intentos de
internacionalizacion. En el capitulo siguiente se realiza una revision de la literatura que
trata las diversas posturas que tienen los autores con respecto a las causas de las fallas
del retailing internacional. En un tercer capitulo se realizara un analisis de los casos de
retailers que han intentado conquistar nuestro mercado, sin tener éxito, y compararlos
con los principales actores chilenos, representantes de tiendas por departamento y home
improvement.
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ASPECTOS RELEVANTES EN EL
FUNCIONAMIENTO DE LOS RETAILERS
INTERNACIONALES

Los retailers son intermediarios de los productos que el proveedor ofrece a los
consumidores. Por lo tanto, son los encargados de proveer a los consumidores los
productos que éstos requieran, para lo cual deben a su vez, tomar las decisiones del mix
comercial en forma unilateral para satisfacer las necesidades de los clientes en el
momento, lugar y al precio adecuado.

Las partes que interactian en este proceso son principalmente el intermediario, el
proveedor y el cliente.

Los proveedores fabrican productos y los venden a un mayorista o directamente a la
tienda de retail. Por su parte, los comerciantes mayoristas compran productos a los
proveedores de productos y los revenden a las pequefas cadenas de retail, donde las
tiendas de retail revenden los productos comprados al mayorista, al consumidor final.
Cabe destacar, que los comerciantes mayoristas como las tiendas de retail, podrian
realizar las mismas funciones descritas anteriormente, sin embargo, el comerciante
mayorista esta claramente focalizado en satisfacer las necesidades del negocio de retail,
mientras que las tiendas de retail, esta focalizada en satisfacer las necesidades de los
consumidores finales.
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Dentro de las relaciones que los retailer deben tener con el proveedor, son
fundamentales las negociaciones de precio, variedad y volumen.

En sus relaciones con los clientes, podemos apreciar que ademas de proveer los
productos que ellos requieran, cada vez son mas importantes los servicios adicionales
que el retailer debe ofrecer, y son justamente éstas las actividades que llevan a crear
valor por sobre otros retailers con los cuales ellos compiten (Lawrence G. Goleen, Donald
A Zimmerman, 1980).

En el cumplimiento de estas tareas el retail debe cumplir con ciertas actividades o
funciones basicas como son la compra y venta que tienen que ver exclusivamente con el
traspaso de propiedad, el transporte, el almacenamiento, y la conservacion de las plantas
lo que presupone la provision de medios materiales, la financiacion, los riesgos, la
informacion sobre los mercados y la administracion de personal (D.J. Duncan Practica de
venta minorista, 1973).

La venta minorista o retail, tiene esencialmente cuatro formas de manifestarse; a
través de tiendas o locales fisicos, por correo, con vendedores que visitan las casas una
por una y con maquinas expendedoras automaticas. Dentro de estas formas, la mas
importante y la que se estudiara a continuacion es la venta en tiendas fisicas.

Dentro de las tiendas fisicas, encontramos distintos tipos de retail: kioscos, mini
almacén por conveniencia, tiendas por conveniencia, farmacias, supermercado
tradicional; y dentro de la categoria de tienda minorista masivo encontramos:
megamercados, hipermercados, supercentros, tiendas por departamento, tiendas de
descuento y centros de mejoramiento del hogar (“home improvement”).

Las tiendas por departamento (Falabella), son tiendas que poseen una gran variedad
y surtido de productos, ofrecen un servicio de postventa, y organizan las tiendas en
departamentos donde se muestra la mercaderia de acuerdo a las necesidades de los
consumidores. Cada departamento dentro de la tienda tiene un espacio asignado para la
venta de productos, uno o varios vendedores para asistir al cliente y una caja para
registrar la venta. Los departamentos generalmente se componen de ropa y accesorios
para mujeres, hombres y nifios; accesorios y ornamentacion para el hogar: juguetes,
juegos y articulos eléctricos entre otros.

Los centros de mejoramiento del hogar (Sodimac Homecenter) son una categoria de
tienda que combina la tradicional venta de productos para el mejoramiento del hogar,
materiales de construccion y productos de ferreteria. Estas tiendas se focalizan en vender
el concepto “hagalo usted mismo”. Los productos ofrecidos incluyen un extenso surtido
de materiales de construccion, pinturas, gasfiteria, suministros eléctricos, herramientas
eléctricas, y productos para la casa y jardin.

Mas adelante, en el capitulo de validacion empirica se analizaran en detalle estos
dos segmentos, a través de ejemplos de los casos chilenos.

Con respecto a la toma de decisiones, la primera decision que debe tomar un retail
es la de comprar, ésta puede ser a un fabricante 0 a un mayorista. También se deben
tomar decisiones sobre el grado en que las compras se pueden concentrar en unos
pocos proveedores 0 no, y en la posibilidad de comprar junto a otros minoristas. En estas
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decisiones lo primordial es ver el grado en que estas politicas de acuerdo con los
objetivos generales de la organizacion, y el que dichas decisiones satisfagan las
necesidades de los clientes.

De este modo, un punto fundamental es la satisfaccién de las necesidades de los
clientes, que es a donde deben ir dirigidos todos los esfuerzos del retailer. Para captar las
reales necesidades de los clientes se debe recolectar informacion, existiendo distintas
fuentes de informacion como lo son las fuentes internas y las externas, estas fuentes nos
proporcionan informacién como: cantidades vendidas, cantidad minima de stock
necesario, caracteristicas valoradas por los clientes, aplicaciones de encuestas,
sugerencias de los vendedores), como externas (competencia, proveedores, etcétera)
(D.J. Duncan, 1973).

Frente a toda esta informacion, lo mas importante es el criterio y la capacidad de
interpretacion de la persona que toma las decisiones comerciales y, principalmente, de
las decisiones de compras.

La industria del retail, ademas de otorgar un gran surtido de productos a los clientes,
debe entregar un buen servicio. Estos servicios, que a menudo no se cobran, ayudan
significativamente a formar la imagen del local y a atraer y fidelizar a los clientes.

Dentro de los servicios mas importantes entregados a los clientes mas importantes
encontramos: modificaciones de las prendas de hombres y mujeres, empaque de la
mercaderia, los repartos a domicilio, la atencion de reclamos y ajustes respectivos, la
aceptacién de devoluciones y la concesién de créditos. Muchos minoristas prestan
servicios anexos que les generan ingresos como son: alquiler de automéviles, seguros de
salud, accidentes y hospitalizacién, entradas para actividades deportivas y espectaculos.

El sector de retail internacional abarca una amplia coleccion de tipos de retail. Las
operaciones de retail internacional pueden tomar forma de operaciones al estilo de un
gran almacén con una disposicion limitada de servicio; o pueden tomar forma de
concesiones con espacio limitado de operacion, pero con altos niveles de servicio,
etcétera. Para poder referirse al retailing internacional, y para poder incluir todas las
formas de retaill dentro de esta descripcion, se llegara inevitablemente a
generalizaciones. Sin embargo, ocasionalmente estas generalizaciones pueden ser
engafiosas. Por lo tanto, es esencial que algo de entendimiento sea logrado de los
diferentes tipos de operaciones de retail, los cuales formaran la comunidad de retailing
internacional. Solo entonces, sobre esa base se puede procurar una evaluacién de las
diferentes oportunidades y problemas a los que se enfrentan tales retailers.

Diferentes tipos de operaciones de retail han sido influyentes en el desarrollo del
retailing en mercados a través del mundo durante diferentes etapas del desarrollo del
comercio internacional. En las diferentes etapas del desarrollo del retailing internacional,
algunos formatos de retail han estado en una etapa dinamica de su desarrollo, mientras
otras formas de retail han sido menos significativas de lo que alguna vez lo fueron. La
importancia de las diferentes formas de retail es determinada por los niveles de desarrollo
econdémico y social en los mercados globales. En orden a entender las diferentes
tendencias dentro del retailing internacional, es necesario categorizar los variados tipos
de operaciones de retail que se han desarrollado y que estan continuamente
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desarrollando una actividad internacional.

A continuacion se realizara una categorizacion de las organizaciones de retail
internacional segun Hollander, Treadgold, Salmon y Tordjman. Estos sistemas de
clasificacién proporcionan los medios por los cuales las variables mas significativas que
diferencian las operaciones del retail internacional pueden ser reconocidas. Las
tendencias en el proceso de internacionalizacién, son asi mas faciles de identificar
cuando las divisiones fundamentales dentro de la estructura de retail son comprendidas.

Los sistemas de clasificacion son herramientas de administracién utiles que
proporcionan una indicacién de los temas que enfrentan los retailers en ambitos
comerciales.

Hollander (1970) sugiere categorias y subcategorias de organizaciones de retailers
internacional, las cuales eran vigentes hacia fines de 1970, por lo que posteriormente
fueron re-estudiadas. Segun esto Hollander desarrollé un sistema de clasificacion como
sigue:

Distribuidores de Bienes de Lujo. Los origenes culturales de tales retailers son
frecuentemente importantes para trasladar las calidades lujosas de tales retailers. Se
encuentran por ejemplo en Londres, Paris y Nueva York.

Distribuidores de Mercaderias Generales. Han ofrecido a los ambientes no
domésticos un formato innovador: tiendas por departamento, tiendas de variedad y de
descuento, 6rdenes por correo y supermercados.

Companias de Negocios. Estas operaciones estan asociadas a los mercados en
desarrollo. Tienen otras actividades de negocios mas importantes desde donde se
desarrollo el retailing.

Cadenas Especializadas. Estas operaciones tienen rangos de productos
relativamente pequenos. Su desarrollo en el ambito internacional ha variado entre los
grupos de productos: comida y supermercados, ropa e items relacionados, calzado, otra
especialidad y negocios de servicio.

Venta Directa y Venta Automatica. Las operaciones de venta directa han sido usadas
para distribuir productos en mercados globales por muchos afos. La venta automatica
aunque es usada ampliamente no ha visto una internacionalizacion de gran escala por
parte de sus operadores.

Las compaiias de negocios, las ventas directas y ventas automaticas, pueden no ser
categorias importantes. Sin embargo tales categorias no debieran ser totalmente
ignoradas. Mientras no constituyan un elemento mayor de la actividad del retail
internacional, se mantienen en un area donde tales actividades podrian desarrollarse en
el futuro (Hollander, 1970).

(Ver anexo 1)

Segun Treadgold una tipologia de retailing transnacional esta basada en la estrategia
de entrada y operaciones y la presencia geografica de los retailers internacionales. Segun
el sistema de clasificacion de Treadgold, las estrategias de entrada de alto costo permiten
a los retailers retener un alto control sobre su operacidon no doméstica mientras las
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estrategias de entrada de bajo costo demandaran la pérdida de dicho control. Asi las
estrategias de alto costo y alto control tales como la adquisicion, estan ubicados a un lado
del espectro y la franquicia al otro lado del espectro, representando estrategias de bajo
costo y bajo control. Entre ambos extremos, Treadgold los clasificaria como acuerdos
50/50 al joint venture.

Segun estas observaciones, Treadgold sugiere a mediados de los ‘80, que los
retailers caen dentro de cuatro conglomerados, los que se definen a continuacion:

Conglomerado 1, Internacionalistas Precavidos. Este grupo era distinguido por su
retencion de alto control en el mercado internacional y una presencia limitada en el
mismo. El alto control y asi los altos costos de entrada al mercado, eran autodefinidos.
Las companias en este conglomerado, operan en mercados que son geografica o
culturalmente proximos.

Conglomerado 2, Internacionalistas Alentados. En este grupo los retailers contindan
ejerciendo alto control y por lo tanto incurren en altos costos de entrada, pero dado su
antigledad de expansion internacional se mueven hacia mercados que son remotos tanto
cultural como geograficamente.

Conglomerado 3, Internacionalistas Agresivos. Una vez mas este grupo ha retenido
altos niveles de control sobre sus operaciones, pero se han expandido a una amplia
variedad de mercados.

Conglomerado 4, Los Poderosos del Mundo. A diferencia de los otros ftres
conglomerados, los retailers en este grupo han utilizado métodos de entrada al mercado
de bajo costo y, por lo tanto, han establecido una presencia en un alto numero de
mercados por todo el mundo (Treadgold, 1988).

(Ver anexo 2)

Estos conglomerados reflejan el sistema de clasificacion de Hollander. Se excluyeron
las compafias de negocios y las operaciones de ventas, ya que no representaban una
parte importante del retailing internacional durante los afios '80, los conglomerados que
emergieron del analisis tipoldgico de Treadgold tienen una cierta semejanza con las
categorias de retailers especialistas, general y lujo (Hollander y Treadgold).

(Ver anexo 3)

El tema fundamental considerado en el analisis de Salmon y Tordjman (1989) era el
problema de reconciliar la necesidad de adaptarse a las condiciones locales y las
ventajas operacionales de mantener un acercamiento comun en todos los mercados.
Notando que existen tres estrategias fundamentales de retail: global, multinacional e
inversion. Sin embargo, estos autores se preocuparon primordialmente por el
acercamiento global y multinacional como lo vemos a continuacion:

Global: la formula de retail es desplegada en todos los mercados alrededor del
mundo en los cuales la compafia tiene presencia. La féormula apela a un segmento global
y posicionado correspondientemente. Hay una estandarizacién de la estrategia de
marketing mix. Existe una integracién vertical en distribucién, produccién y disefio. La
administracion esta centralizada y depende del intercambio rapido de informacion. Existe
una capacidad de crecer rapidamente tomando ventajas de economias de escala
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considerables. Existe una transferencia limitada del know how a medida que las tiendas
de las compafiias estan siguiendo la misma estrategia de marketing.

Multinacional: la férmula de retail es adaptada a las condiciones locales, como
también a la estrategia de marketing mix, pero el retailer continua operando en un sector
amplio manteniendo las similitudes a través de los mercados. La administracion es
descentralizada aunque existe comunicacién regular entre los mercados. Existe una
capacidad restringida del crecimiento con pocas economias de escala, pero que tiene
una importante transferencia del know how.

Inversion: una companiia existente es comprada en el mercado no doméstico. La
compania forma parte de un portafolio de inversién no doméstica. El desarrollo es aislado
con poca comunicacion entre mercados. Esto facilita el rapido desarrollo de una
presencia internacional. El riesgo es bajo y la transferencia de habilidades no es
considerada un factor importante.

El sistema de clasificacion de Salmon y Tordjman es accesible e identifica una
importante dicotomia dentro del retailing internacional. Existe una diferencia fundamental
entre los retailers que extienden sus operaciones de retail globalmente, con solo
adaptaciones modestas en el ambiente local, y aquellos retailers que buscan realizar
diferentes operaciones en diferentes mercados adaptandose a las necesidades locales.
En algunos aspectos, las estrategias de inversion multinacional descritas por Salmon vy
Tordjman tienen mucho en comun, ya que representan una orientacion fundamental hacia
el mercado de destino mas que hacia un segmento global. Sin embargo, la estrategia
multinacional reconoce el hecho de que algunos retailers, mientras mantienen
operaciones distintas, operan en mercados similares e incentivan la transferencia de
informacién a través de los limites nacionales. Por otro lado, la estrategia de inversion
puede llevar a muchos de los beneficios de la estrategia multinacional.

El sistema de clasificacion de Salmon y Tordjman puede ser comparado utilmente
con la tipologia de Treadgold. Ambos sistemas fueron desarrollados a mediados de los
‘80 y por lo tanto consideraron compaifiias individuales de la misma etapa de desarrollo.
Las companiias que utilizan Salmon y Tordjman en su clasificacion global, son en gran
parte, aquellas clasificadas por Treadgold como internacionalistas agresivos y poderosos
del mundo, mientras los retailers multinacionales de Salmon y Tordjman son clasificados
como internacionalistas precavidos o alentados. Lo anterior nos lleva a entender que no
existe ningun sistema de clasificacion que sea mundialmente aceptado.

La internacionalizacién es vista como un venture de alto riesgo, que implica que las
firmas solo pueden atravesar las fronteras una vez que se obtenga la experiencia en los
mercados domésticos o los mercados extranjeros de bajo riesgo. Ademas, dado que los
mercados domésticos se estan saturando cada vez mas, se generan mayores
oportunidades en el extranjero que son cada vez mas visibles (Burt).

La razén por la cual los retailers cruzan las fronteras es para generar dinero
(Alexander 1997). Esto es indudablemente verdad. Los retailers estan en el negocio para
ser beneficiados; sin beneficios no sobreviviran, por lo tanto, los mercados en los cuales
creen que lograran un beneficio seran atractivos para ellos y los mercados en los cuales
no generan un beneficio no seran atractivos para ellos. Sin embargo, mientras que el
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beneficio es un objetivo claro, las motivaciones o las razones que estan detras de la
internacionalizacion varian y afectan el éxito de las acciones internacionales y son
importantes para entender la etapa que el retailer ha alcanzado en el proceso de la
internacionalizacién y las condiciones generales dentro del sector retail. Los motivos que
estdn detras de un movimiento internacional revelan mucho sobre el desarrollo
internacional de la empresa de retail, asi como ayudar a impulsar los progresos generales
en el mercado internacional y las condiciones dentro del mercado de origen del retail.
Con frecuencia, los movimientos iniciales de los minoristas en el ambiente internacional
no son bien planeados y reflejan a menudo condiciones del pais local, mas que el reflejo
de oportunidades en el nuevo mercado. Los retailers una vez que hayan alcanzado un
nivel dado de cobertura de mercado o participacion de mercado en su mercado
doméstico, consideraran a menudo operaciones internacionales. La actividad
internacional puede también enmascarar la falla de un retailer al tratar problemas
importantes en los mercados domésticos. El ambiente del retail es un ambiente dinamico,
los retailers deben, por lo tanto, estar atentos a los cambios de las necesidades de los
clientes y los nuevos requisitos que buscan de los distribuidores de retail. Mientras que la
expansion internacional puede proporcionar una oportunidad para la réplica del formato o
una transferencia de habilidades a través de los limites nacionales, no se debe permitir
distraer a la gerencia de la tarea de actualizar las operaciones domésticas. Asi, las
motivaciones que estan detras de la internacionalizacion no se deben ver sin tener en
cuenta las aplicaciones del desarrollo y la expansion doméstica.

MOTIVOS DE LA INTERNACIONALIZACION DEL
RETAIL

Los retailers tienen diversos motivos para emprender una diversificaciéon internacional.
Antes de internacionalizarse el retail debe considerar si existen oportunidades de
diversificar en el mercado interno, si existen oportunidades en el nuevo mercado y
también el mercado en el cual quiere entrar. La forma de expansion utilizada por el retail
debe reflejar no solamente la etapa en el desarrollo de la operaciéon del retail, sino que
también la perspectiva fundamental adoptada por la alta gerencia hacia el mercado
global.

Para el retailer que considera la actividad internacional por primera vez, ésta puede
ser percibida como nada mas que una de las opciones disponibles. Dentro de la gerencia
estratégica se piensa que los negocios pueden perseguir cuatro objetivos fundamentales
(Ansoff, 1957, 1988):

- El negocio puede intentar penetrar aiin mas el mercado en el cual ya funciona;

- El negocio puede ampliarse en areas de producto nuevas en el mismo mercado en
el cual ya funciona;

- El negocio puede mantener sus lineas de productos y ampliarse en los nuevos
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mercados en los cuales no esta funcionando actualmente;

- El negocio puede ampliarse en las areas de producto nuevas y ampliarse en los
nuevos mercados en los cuales no esta funcionando actualmente.

El desarrollo local de una operacién de retail se basa en un concepto copiado desde otro
mercado o uno nuevo, completamente diferente. La operacion consta de tres fases que
describen el proceso fundamental del desarrollo local:

Establecimiento: en esta fase, la compania experimenta el concepto y eventualmente
desarrolla un formato que calce con las necesidades del mercado.

Expansion doméstica: en esta fase, el retailer expandira la operaciéon
geograficamente dentro del mercado doméstico. El formato del retail entrara en un
conflicto con otros retailers que estan operando en el mercado y otros operadores que
estan explotando el mismo formato.

Saturacion: en esta fase, el retailer alcanza un punto tal de desarrollo local, que un
mayor crecimiento solo proveera beneficios limitados. En esta etapa, el mercado
geografico estara cubierto y la participacion de mercado sera relativamente alta
comparada con otros operadores.

Se debe reconocer que el desarrollo local no es un proceso lineal y los operadores
de retail estan continuamente reevaluando su operacion.

Una vez que el retailer alcanza el punto de saturacion, se enfrentara a dos opciones:

Diversificacion en nuevas areas de producto: los retailers frecuentemente elegiran
este camino, prefiriendo mantenerse dentro de la estructura amplia de retail con la cual
estan familiarizados. Esto, sin embargo, s6lo puede permitirle a la compania solamente
ganar algo de tiempo antes de que tenga que tomar la decision de expandirse
internacionalmente. También puede llevar a la compafiia hacia contextos comerciales
que no estan muy bien comprendidos y debilitar la compafiia a través del agotamiento de
recursos financieros y la desviacion de la vision estratégica.

Internacionalizacién: habiendo alcanzado el punto de saturacién, la compania puede
buscar oportunidades internacionales. Ciertamente, existen ejemplos de retailers que sélo
se han internacionalizado una vez que han explotado los mercados nacionales, pero el
hecho de que existan tales retailers no significa que todos deban internacionalizarse
después de que lleguen a este punto. Por cierto, los retailers que esperan hasta que se
limitan las oportunidades en el mercado domeéstico, pueden internacionalizarse muy
rapido y cometer un error inicial que puede llevarlos a la retirada y la pérdida de confianza
en el mercado internacional y un dafo a largo plazo en la compaifiia.

La internacionalizacion no es ni el corolario directo de saturacion, ni la consecuencia
Unica o directa de ella.

Existen factores que indican las razones por qué los retailers deciden cambiarse de
un mercado a otro. Estos factores denominados push y pull son relativos y por lo tanto
deben ser considerados en relacién a cada uno de ellos. Describen el ambiente politico
general, econdémico, social y cultural, todos los cuales tienen una influencia directa en las
operaciones de retail, como también el retail especifico y los factores especificos de retail
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(Ver anexo 4).

En nuevas investigaciones a fines de los afios ochenta y principio de los noventa, se
indica que los retailers enfatizan la importancia de sus propias operaciones y las
oportunidades disponibles para ellos en otros mercados, mas que los factores negativos
que existen en su mercado local.

Otra teoria postula que el desarrollo internacional del retail consta de tres etapas
(Treadgold, 1990):

Etapa 1 Repugnancia: en esta etapa, los retailers son esencialmente operaciones
domésticas que repugnan desarrollarse internacionalmente, y solo lo haran en donde
exista en su mercado local una “ausencia de oportunidades de crecimiento de largo
plazo”.

Etapa 2 Precaucion: en esta etapa, los retailers han incrementado su exposicion
internacional y son precavidos en su acercamiento a los mercados foraneos.
Consecuentemente, los retailers buscan oportunidades de expansién en mercados
geograficamente cercanos que poseen ambientes de operacion similares a aquellos
encontrados en el mercado doméstico.

Etapa 3 Ambicién: en esta etapa, los retailers son mas ambiciosos y agresivos en la
identificacion del atractivo de los mercados internacionales. El énfasis se aleja de la
necesidad de ubicarse en mercados geografica y culturalmente cercanos y mas en la
necesidad de identificar mercados atractivos.

Estas tres etapas sugieren que los retailers se inclinan mas hacia oportunidades en
mercados distantes en la medida que ganan confianza a nivel internacional. Dentro de
este marco perceptual existen dos determinantes principales, estos son “tiempo” y
“presencia geografica”. En general, los retailers comienzan en una posicién de
repugnancia, pasando por una posicion de precaucién hasta llegar a la de ambicién,
logrando una mayor voluntad para acceder a los mercados distantes geograficamente.

Dado el gran interés de los retailers por expandirse internacionalmente, es esencial
conocer y analizar qué factores son necesarios tener en consideracion para poder
determinar la forma mas apropiada de entrar al nuevo mercado. Entre estos factores se
destacan: la estructura de la toma de decisiones; el formato de retail; y experiencia
internacional de la firma (Evans, Treadgold, Macondo, 2000).

Estructura de Toma de Decisiones: una estructura centralizada de toma de
decisiones lleva a una estandarizacion mayor de la oferta de retail entre paises, porque la
administracion ubicada en el pais residencial estda mas aislada de las diferencias
existentes en los mercados extranjeros. Asi, las decisiones con respecto a la
estandarizacién de marketing o estrategia de retail son tomadas con menos conocimiento
de las caracteristicas unicas del mercado anfitrion.

Es evidente que la estructura de la toma de decisiones de una firma es un factor
clave cuando se evalua el funcionamiento organizacional en mercados extranjeros debido
a su relacién con el grado de adaptacion de la oferta de retail.

Formato de Retail: la literatura del retail internacional se ha enfocado en los
problemas y las oportunidades unicas enfrentando diferentes formatos de retail operando
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en una escala internacional. Distinguiendo entre retailers internacionales es esencial
entender como diferentes formatos se han internacionalizado a tasas variables y han
experimentado diferentes grados de éxito (Dawson, 1993). Por un lado, los formatos de
retail especializados pueden internacionalizar sus operaciones con mayor facilidad debido
a que transfieren facilmente su formato y pueden usar cualquier diferencia percibida
como una base para diferenciacion (Muniz-Martinez, 1998). A la inversa, los formatos
innovadores pueden funcionar bien en la medida que puedan satisfacer a los
consumidores de nuevas maneras y evitar la competencia directa de otros formatos
tradicionales de retail (Alexander, 1997).

El formato de retail también ha mostrado influencia en la estrategia adoptada para
entrar al mercado. Dawson (1993) especula que un fuerte formato de retail especializado
puede resultar en un crecimiento organico (expansion interna) o franchising fuertemente
controlado, mientras que joint ventures o las adquisiciones pueden ser mas apropiados
para los retailers de grandes tiendas. Sin embargo, las relaciones entre el formato de
retail, funcionamiento y estrategia de entrada se mantienen solamente como
especulacion (Dawson, 1993; Muniz-Martinez, 1998; Robinson y Clarke Hill, 1990). Esto
es debido al hecho de que cualquier firma puede usar varios modos diferentes de entrada
al mercado dependiendo de los recursos de la firma, el riesgo percibido y las
caracteristicas particulares del mercado extranjero.

Experiencia Internacional: los modelos del proceso de internacionalizacién implican
que a medida que se involucra mas internacionalmente la firma, ésta ganara un grado de
expertise al operar en mercados extranjeros lo cual finalmente mejorara las operaciones
extranjeras.

Ademas de las consideraciones anteriormente mencionadas Mc Goldrick y Blair
postulan las siguientes:

Poder de Gasto: el tamafio de mercado y el poder de gasto, son consideraciones
primordiales en la evaluacion del mercado al cual desea expandirse un retail. Por ejemplo
se puede obtener informacion del Gross Domestic Product (GDP), el tamafio de la
poblaciéon y promedio de edad de la poblacién. La informacion acerca de los grupos
culturales/étnicos o de estilos de vida es fundamental, pero generalmente esta menos
disponible. También es importante conocer el porcentaje de la poblacién urbana (con
mayor acceso al mall) y rural, qué porcentaje de la poblacién posee casa propia etcétera.
El tamafio del poder de gasto de los mercados adyacentes también es un factor relevante
en el estudio de mercado en regiones. Estos datos y otros mas elaborados proveen una
percepcion mas clara de las oportunidades de mercado, como del crecimiento futuro del
mercado.

Barreras y Riesgos: los temas especificos de las diferencias culturales y barreras
representan un area especialmente compleja de analizar, siendo relevante para muchos
aspectos de posicionamiento de retail y administracién interna. Es importante analizar
todo tipo de riesgos a los cuales puede estar expuesta la compania en el extranjero, ya
sean riesgos economicos, riesgos civiles (inseguridad interna, robos, etcétera) y otros
riesgos como terremotos, aluviones, inundaciones; en regiones susceptibles a tales
riesgos, el seguro contra ellos puede que no esté disponible.
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Costos y Comunicaciones: el analisis de los factores de costos claramente difiere en
relacion a la estrategia empleada. La disponibilidad laboral y el costo es un tema
importante independiente de la estrategia de entrada utilizada; en algunos paises el
trabajo puede estar abundantemente disponible y ademas puede ser barato, pero no
experimentado en las habilidades de retail. EI movimiento fisico de bienes, tanto hacia el
mercado, como dentro del mercado, es un factor mayor en la valoracion de viabilidad y
costo.

Competencia: en cualquier evaluacion de mercado, doméstico o internacional, los
retailers existentes representan tanto amenazas como oportunidades. Las amenazas
planteadas por los competidores no debieran, sin embargo, ser subestimadas, ni
asumidas como estaticas. El crecimiento de otros canales de marketing, como el
teleshopping (telecompra), pueden haber sido relativamente lentos pero su potencial
competitivo no debiera ser subestimado por los retailers que intentan realizar
evaluaciones a largo plazo (Reynolds 1994). Las valoraciones de competencia no solo
deben considerar el numero de retailers, unidades de compra, sino que también deben
considerar su posicionamiento.

La manera de entrar a un mercado extranjero es un componente importante dentro
de un marco tedrico que busca explicar las variaciones en el performance de las
operaciones del retail internacional. Esto se debe en parte a que los niveles de inversion
y de riesgo financiero asociados con los diferentes modos de entrada al mercado difieren
(Evans, Treadgold y Macondo, 2000). Este ultimo tiene importantes consecuencias en el
proceso de toma de decision estratégica y en el funcionamiento organizacional.

Habiendo identificado el(los) mercado(s) objetivo(s), existe un nimero de alternativas
de estrategias de entrada disponibles para el retailer. Existen varios mecanismos de
entrada en la internacionalizacion del retail, entre los cuales se destacan: expansion
interna, licencias, concesiones, adquisiciones, fusiones, franchise, joint venture y la auto
entrada. Estos diferentes mecanismos de entrada al mercado involucran diferentes
niveles de riesgo, inversion y habilidades administrativas (Burt). El retailer debe elegir
entre costos altos, opciones altos de control (adquisiciones) y costos bajos, opciones
bajos de control (concesiones).Dentro de los distintos mecanismos de entrada, existen
algunos mas utilizados que otros. Estos poseen tanto ventajas como desventajas la
cuales son descritas en el anexo. (Ver anexo 5).

FRACASO EN EL RETAILING INTERNACIONAL

Tipicamente la internacionalizacién del retail se describe a través de diferentes etapas en
la teoria y movimientos de la internacionalizacion, todos los cuales implican crecimiento y
éxito (Costil, 2003). Desde otro punto de vista la internacionalizacion se basa en una
variedad de dimensiones entre las que estan fuentes, operaciones e ideas de
administracion (Dawson, 1993).

La investigacion, frecuentemente identifica factores que reducen el riesgo y el
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incentivo de la internacionalizacion, tales como competencias de administracién o
factores criticos de éxito. Los mayores fracasos de la internacionalizacion de retail en la
practica contrastan con la dominante visién positiva de la internacionalizacion, sugerida
por la literatura académica. Sin embargo, el fracaso en alguna forma es mas comun que
el éxito en el retailing internacional (Costil, 2003).

Los fracasos en la internacionalizaciéon del retail son evidentes en las ultimas
décadas, pueden ser encontrados en todos los sectores de retail y a través de todo el
mundo. Un cierto niumero de fracasos de internacionalizacion del retail de alto perfil
ocurrieron en el afo 2001, incluyendo el cierre y la venta de varias tiendas
internacionales de Marks & Spencer, con la retirada de C&A del Reino Unido, la venta de
las tiendas de Home Depot en Chile y la salida de Boots y Sephora de Japon.

Existen muchas razones por las que se produjeron estas fallas consideradas
fracasos en la actividad internacional del retail.

Primero, muchas estructuras de retail recientes son producto de un resultado positivo
de las actividades internacionales. Los resultados de éxitos son mas visibles en la
mayoria de las situaciones de retail que las consecuencias del fracaso.

Segundo, los mismos retailers tratan de limpiar las actividades fallidas de la accion
del conocimiento explicito y tanto de memorias publicas, como corporativas. Los gerentes
que estan asociados con el fracaso pueden dejar la firma o son reubicados en otras
areas. Las relaciones publicas se enfocan en el éxito.

Tercero, investigar el fracaso es quizas mas dificil que investigar el éxito, debido a
que es mucho mas dificil llegar a la “verdad” en términos de investigacion.

Finalmente, definir el fracaso mismo es dificil, ya que diferentes autores denominan
el fracaso de distintos modos: desinversion (Alexander y Quinn, 2002) vy
desinternacionalizacion (Benito y Welch, 1997).

En la literatura el término fracaso es definido con varios términos o frases, pero
raramente se define en forma adecuada. Hollander (1970) us6 el término de
“desinternacionalizacion”, pero lo dej6é sin definir. Desde entonces ha habido discusion
sobre falla, cierre, salida, retirada y desinversion. Alexander y Quinn (2002) en su estudio
usan términos como desinversion, desinternacionalizacion, falla, retirada, reduccion de
tiendas, salida, bajo desempefio, liquidacion, ventas parciales y totales, spin-offs y
sell-offs para describir los aspectos del fenédmeno. Burt, Dawson y Sparks (2003) no
creen que todo lo anterior se refiera a la misma actividad; ni que sean actividades
individualmente distintas. Ademas, al parecer, se han usado estos términos como
sindnimos en contextos levemente diferentes.

Ademas del uso especifico de términos, existen también interrelaciones complejas y
ocultas. El cierre de un negocio de retail generalmente se juzga como una falla del
negocio, pero dependiendo del objetivo del duefio, el cierre podria ser una salida
deseada y un éxito financiero (Dawson y Sparks, 1990). La toma de posesién de una
cadena mas pequefia por parte de un rival lider podria beneficiar a los “stakeholders”,
protegiendo los trabajos, proporcionando una base para la expansion futura,
satisfaciendo a los accionistas y puede ser visto por la alta gerencia como el movimiento
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correcto del negocio, a pesar de los sentimientos de fracaso del personal. El cierre de un
negocio por una compafiia podria proveer la oportunidad de moverse de un mercado a
otro: “el fracaso de la estrategia de internacionalizacién de un retailer se convierte en un
vehiculo para la consolidacion de mercado para otro” (Hinfelaar y Kasper, 2001).

Es importante definir los distintos conceptos asociados con la falla en un mercado
foraneo.

Fracaso: es un bajo performance no planeado por una firma que lleva a pérdidas
operacionales en algunas o todas las unidades de negocio en un mercado extranjero. El
fracaso puede resultar de las actividades operacionales y/o condiciones ambientales. El
fracaso puede dar lugar a asumir continuas pérdidas o acciones para cambiar la
situacion.

Desinversion: es el proceso de asignacion de recursos que reduce la presencia en un
mercado foraneo. La desinversion puede ser operacional a través del cierre de unidades
de negocio. La desinversion puede también tomar la forma de reestructuracion
organizacional, por ejemplo, cambiando desde una propiedad corporativa hacia una
franquicia o venta parcial de una subsidiaria fracasada. La desinversion puede llevar a la
salida del mercado foraneo.

Cierre: se relaciona con la actividad a nivel de canal e involucra la cesacion del
negocio, por una firma, de una o mas unidades de retail en un mercado foraneo. La firma
continuara negociando en este mercado pero con una intensidad reducida de distribucion.

Reestructuracion de la organizacion: se relaciona con la actividad a nivel de firma e
involucra un cambio en el control de los recursos de la firma. La firma continuara
negociando en el mercado foraneo a través de una forma organizacional diferente,
involucrando una combinacién de recursos reducida.

Salida: es la retirada total de una firma desde una presencia operacional en un
mercado foraneo. La salida puede ser realizada a través de venta de activos, store-swaps
internacionales, bancarrota u otros procesos.

Las definiciones introducidas aqui implican que hay diferentes tipos de acciones que
son una consecuencia del fracaso y que hay relaciones entre las diferentes acciones sus
posibles y resultados.

Dentro del area del fracaso que lleva a la salida por razones de bajo performance, se
presentan conceptos de fracaso y las relaciones que existen entre ellos (Burt, Dawson y
Sparks, 2003) (Ver anexo 6).

La figura del anexo 6 comienza con la premisa de un negocio fracasado. En la
mayoria de los casos alguna forma de revision estratégica se llevara a cabo. Un numero
de opciones podria emerger de tal revision. Un retailer puede aceptar la situacion (inercia)
y continuar con las pérdidas o bajo performance, aunque a largo plazo esto sea poco
probable de ser sostenible. La reestructuracion operacional puede conservar el stock de
tienda existente y la forma organizacional, pero involucra cambios en operaciones no en
las tiendas sino que en los sistemas de cadena de valor, comprando operaciones u otras
actividades administrativas. La revision podria sugerir alternativamente un incremento de
inversion en el negocio internacional, por ejemplo, a través de construir nuevas tiendas

Alvarez Viveros, Maria José; Carrasco Hermosilla, Andrea; Ochoa Fajardo, Carla 17



FRACASOS EN LA INTERNACIONALIZACION DEL RETAIL: REVISION BIBLIOGRAFICA Y
ANALISIS DE CASOS CHILENO.

(aumentando la escala) o promocionando una marca. Un cuarto resultado posible es una
decision de desinvertir, involucrando un cambio estratégico fundamental a la escala y/o
naturaleza de la operacion internacional de retail. La inercia, reestructuracion
organizacional y el incremento de inversion pueden resultar en un mejoramiento del
performance de las operaciones. Esto puede permitir al negocio salirse del proceso de
“fracaso”, enfatizando la naturaleza no lineal del proceso. Alternativamente, el
performance inaceptable puede continuar y llevar a la desinversion.

Una vez que se toma la decisién de desinversion, un numero de opciones son
posibles. El enfoque puede ser a nivel de canal y/o a nivel de la firma (nivel
organizacional). En el caso del canal, esto incluira considerar el tipo y el nimero de
puntos de venta. El cierre de alguno de ellos puede ocurrir, resultando en una reduccion
de la intensidad de la distribucién. A nivel de la firma, se puede llevar a cabo la
reestructuracion organizacional. Hay varias opciones de cambiar el método de
administracion y la estructura de la organizacion que estan disponibles. Una opcién seria
mantenerse en el pais pero de una forma organizacional diferente (reducir accionistas,
tomar un socio de joint venture, moviendose a una operacién de franquicia). La decision
de desinversion también podria ser total, es decir, salida completa de las operaciones y
del pais. En cada etapa del proceso completo que se muestra en la figura, las elecciones
pueden aplacar el fracaso y generar un “giro” del negocio. Después de cada evento, por
lo tanto, hay una retroalimentacion y mecanismos de revision.

Podemos apreciar que ademas de la baja performance existen otros factores que
llevan al fracaso, dentro de los cuales estan los sistemas de oferta internacional y el
cambio de fuentes entre paises (proveedores) los cuales proporcionan amplios ejemplos
de actividad de retail internacional, sin embargo, no todos son exitosos a medida que las
fuentes de oferta se cambian de pais en pais. Esto también es un topico sobre el impacto
de la internacionalizacién del retail (Dawson 2003), envolviendo cambios en la efectividad
de las cadenas de demanda, competitividad sectorial, valores socio-culturales, politica
publica, instruccién al consumidor, al igual que el funcionamiento de firmas.

Se ha sugerido que las causas de las fallas organizacionales pueden ser examinadas
desde por lo menos dos distintas perspectivas. La perspectiva de la Organizacion
Industrial (I0) que ubica las causas en el ambiente externo. Esto indica que las firmas
que fallan son victimas de circunstancias externas, y que la falla no implica manejo
inefectivo o ineficiente (Mellahi, 2002). La perspectiva de los Estudios Organizacionales
(OS) por otro lado, le da mas énfasis a los factores internos asociados con la falla.

Se sugieren, en torno a las fallas del retail internacional, se pueden apreciar tres
perspectivas (Benito y Welch, 1997):

Primero, hay una perspectiva econémica, que basicamente visualiza la actividad de
salida como respuesta racional a las circunstancias cambiantes. Las actividades cambian
para reflejar variaciones de diverso potencial. La capacidad de la compafiia de cambiar
actividades para resolver nuevas circunstancias variara.

Segundo, la estrategia focalizada desde una perspectiva de gerencia o de ideas de
ciclo de vida (Harrigan 1980) y portafolios corporativos (Chow y Hamilton 1993). Tercero,
la perspectiva de la gerencia de internacionalizacién, asume que |Ila
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desinternacionalizacién es simplemente una imagen de espejo o simplemente un proceso
inverso de internacionalizacion (Burt, Dawson y Sparks, 2003).

Benito (1997) reune diversa literatura y sugiere la presencia de cuatro grupos de
factores que son la base de la decision para desinvertir. Estos son:

Previsibilidad y Estabilidad del Medio Ambiente: econdmicamente, competitivamente,
social y politicamente. En efecto, entre los distintos paises este es un factor de riesgo.

La Performance de Operaciones: esto se puede ver en términos financieros o en un
contexto mas amplio del equilibrio de operaciones a través de la firma. También se
relaciona con su funcionamiento que a veces es muy diferente en el corto y largo plazo.
El Ajuste Estratégico entre la Casa Matriz y el Afiliado Extranjero: las estrategias cambian
en un cierto plazo y pueden llegar a ser muy diferentes entre una casa matriz y sus
operaciones extranjeras, lo que puede conducir a tensiones y en ultima instancia a la
separacion.

Tipo de Gobierno: esto se relaciona con la capacidad de la firma madre para manejar
un tipo particular de operacién en el ambiente extranjero, y asi relacionarse con las
aplicaciones y capacidades directivas similares.

A partir de las sugerencias de Benito (1997), se puede construir un marco tedrico de
cuatro puntos para explicar de forma simple los factores que pueden afectar a los retailers
durante su internacionalizacion (Burt, Dawson y Sparks, 2003).

Fallas del mercado: la falla puede ocurrir porque el mercado no resulta ser lo que el
retailer esperaba. Puede ocurrir, por ejemplo, que las proyecciones del mercado, la
demanda prevista y los beneficios esperados no corresponden a lo proyectado, y que
ademas no sean alcanzables en un plazo de tiempo razonable. También puede haber
temas sobre riesgo y estabilidad en el pais de destino que pueden alterarse. La falla se
relaciona con el grado de riesgo percibido en cualquier pais particular. Esta falla se
relaciona con el grado de la distancia cultural y sicologica y de la diferencia competitiva
entre el retailer y el pais obijetivo.

Falla competitiva: la falla puede ocurrir, no debido a decepciones en las expectativas
de los cambios macroecondmicos, sino que debido a fracasos competitivos. En este
caso, fallan debido a la performance operacional en comparacién a las acciones de la
competencia. Esta falla se relaciona con el sector de retailing, el formato y el tipo de
organizacion implicados. También la falla se relaciona con el modo de entrada y con la
etapa de desarrollo de la organizacion, vista normalmente como la edad y el tamafio de la
firma. La competencia en un mercado es afectada o regulada por factores externos como
por ejemplo: restricciones regulatorias y restricciones legales.

Falla de organizacion: algunos retailers pueden tener excelentes posiciones en sus
mercados de origen, y suponer que estas habilidades y actividades podran ser
traspasadas a todos los contextos internacionales. Sin embargo, puede que los retailers
no sean buenos operando fuera de su propia cultura o fuera de la situacion de su pais.
Este tipo de falla se relaciona con la longitud de tiempo que el retailer permanezca en el
pais. La falla se relaciona con el grado de experiencia de la operacién internacional, que
depende del numero de paises en los que el retailer ha entrado y del numero de formatos
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en los que ha tenido éxito. Por otro lado, la falla se relaciona con el grado de adaptacion a
los aspectos que se refieren a la interaccion del cliente en el mercado objetivo.

Falla de negocio: pueden existir situaciones donde un minorista que funciona a nivel
internacional tenga que tomar decisiones sobre su negocio en el extranjero, debido a la
situacion en el mercado doméstico. Las circunstancias y las ventajas competitivas
pueden cambiar desde el mercado casero al internacional. Esta falla se relaciona con la
capacidad directiva de la firma en el mercado domeéstico y la calidad y la capacidad de la
gerencia adoptados en el mercado objetivo. Al mismo tiempo esta falla se relaciona con el
grado conque la cultura corporativa puede considerarse “internacional”.
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En Sudamérica, la industria de retailing ha alcanzado un alto grado de globalizacion
durante los ultimos afos. Los paises sudamericanos han experimentado la llegada de
grandes cadenas de retail americanas y europeas, con experiencia internacional y
vanguardia tecnoldgica. En Argentina y Brasil, dos de los paises mas grandes en
Sudamérica, los retailers extranjeros se han convertido en importantes lideres en el
mercado. Por ejemplo en Argentina, la mayoria de las cadenas de retail de comestibles
mas grandes son de compafiias extranjeras. Sin embargo, la situacion del retailing en
Chile difiere de los otros paises de Sudamérica. Los retailers chilenos han defendido su
mercado local de los competidores extranjeros. Las grandes compafiias de sectores de
retail como comestibles, tiendas por departamento y de home improvement, son todas de
familias chilenas de negocios, que compiten fuertemente en estos pequefios mercados.
Como consecuencia de esta fuerte competencia se ha obstaculizado las intenciones de
internacionalizacion de grandes retailers internacionales, que no han tenido éxito en Chile
como por ejemplo: JC Penney, Royal Ahold y Home Depot. Lo que es mas, retailers como
Wal-Mart y Casino no se han tentado de entrar en este mercado, aunque ellos tienen
operaciones en paises vecinos. Por todo esto es importante conocer los motivos que
llevan al fracaso de un retailer en el extranjero.

El presente apartado tiene como objetivo proporcionar un marco teérico, que
explique los diversos motivos que llevan al fracaso de un retail que intenta
internacionalizar sus operaciones. Para esto, se elabordé una exhaustiva revision de la
literatura que intenta dar explicacion a este fendmeno. Esta revision literaria incluye las
opiniones de distintos autores, cuyos estudios fueron realizados a lo largo de las ultimas
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tres décadas, utilizando tanto evidencia empirica de Europa y América, como la teoria
existente.

Algunos autores opinan que la clave del éxito en la internacionalizacion de los
retailers, se basa en la eficiente transferencia de recursos desde el mercado foraneo al
mercado local. En este sentido, los recursos son la base para competir, ya sean tangibles
o intangibles, los cuales combinados se transforman en habilidades y capacidades,
dentro de las cuales se destacara aquella que logre crear valor al ser Unica, valiosa,
insustituible y dificil de imitar. De esta manera se transforma en un “core competence”,
que es una capacidad esencial de la empresa o la integracion de un conjunto de
habilidades (no un producto) que le permite el ingreso a diferentes mercados. Esto puede
ser tanto el dominio de un proceso de produccion, como una muy buena interaccion con
los clientes lo que permite definir el producto en funcién de las necesidades de éstos, un
formato Unico de canales de distribucion, etcétera. Esta habilidad es apreciada, o
requerida por los consumidores, y, en consecuencia, estan dispuestos a pagar mas por
ella. Es una habilidad dificil de imitar por los competidores, ya sea porque involucra algun
"know how" que no esta disponible, o por la experiencia o el dominio de esa habilidad
lograda a través del tiempo, o la inversion realizada en investigacion. A través de un “core
competence” se logra una ventaja competitiva. Pero las ventajas competitivas son
incrementalmente transitorias. Las ventajas competitivas siguen la "Ley de Némesis", que
en sintesis significa que cada ventaja alberga en si misma su propia destruccion. Si una
empresa es lider en rentabilidad en su industria, atraera a competidores que buscaran
neutralizarla, igualarla o sobrepasarla. Muy pocas ventajas podran mantenerse
indefinidamente, ya que a través del tiempo veremos como van siendo remplazadas por
otras. En algunos terrenos donde las maniobras competitivas se dan mas lentamente,
algunas empresas logran mantener sus ventajas por un periodo de tiempo relativamente
largo. Pero en terrenos dinamicos, tal como lo es el retail, el proceso de creacion y de
erosion de las ventajas competitivas se acelera. El papel de los gerentes no debe ser
entonces, dedicarse a buscar unas ilusorias ventajas estaticas inexpugnables, sino
construir organizaciones que busquen continuamente nuevas fuentes de ventaja
competitiva.

Debido a lo anterior, los estrategas deben encontrar, antes que sus rivales una
oportunidad competitiva y al mismo tiempo retardar la erosion de las ventajas que tienen
actualmente.

De esta manera podemos apreciar que la internacionalizacién del retail es mucho
mas que la simple apertura de una tienda, hay muchas mas dimensiones y componentes
entre las que estan fuentes, operaciones e ideas de administracion (Dawson 1993).

Esto coincide con la vision de Burt, Dawson y Sparks (2003) reflejada en lo siguiente:
“...nosotros vimos la salida como un set de estrategias de manejo de recursos, de forma
tal que se produzca una rapida y anticipada respuesta ante los cambios no anticipados en
las condiciones de demanda y de competencia”.

Dentro de este set de estrategias con que la empresa foranea llega al mercado local
se incluye su oferta que esta representada por la clasificaciéon, ambiente de compra,
servicios, ubicacién y precios, entregando de esta forma beneficios funcionales, sociales,
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sicoldgicos, estéticos y entretenimientos, con el fin de atraer consumidores a las tiendas.
Estos recursos y el know how del formato determinan la fortaleza operacional del retail y
la direccién estratégica.

En este proceso de transferencia de estrategias y recursos es esencial el recurso
gerencial, entendiéndose como la capacidad de los ejecutivos para llegar a un nuevo
mercado adaptarse y sobrevivir. Muchos de los movimientos internacionales de gerentes
individuales de alto perfil han reflejado fracasos personales y corporativos.

Refiriéndose a lo anterior, los estudios de Burt, Dawson y Sparks (2003) mencionan
la perspectiva de los Estudios Organizacionales, para explicar la falla en la
internacionalizacion, como resultado de la falta de vision de la gerencia y de la falta de
voluntad y habilidad para responder efectivamente y hacer ajustes necesarios para
revertir el impacto de los factores externos. Las perspectivas de los Estudios
Organizacionales toman una postura donde los gerentes asumen tener un rol activo en
formar el ambiente interno para poder competir en forma exitosa en el nuevo mercado.

Dentro de esta misma tendencia Goldman (2000) cree que los recursos mas
importantes de transferir y adaptar son la tecnologia de retail que junto con la
especificacion de los niveles de los servicios de los resultados de retail, el aprendizaje y
las experiencias contenidas en la cultura de retail, determinan la posiciéon que asegura el
retail en el mercado. Por ejemplo, las tecnologias y métodos que se utilizan en paises
desarrollados no son adecuadas en paises en desarrollo.

La dimensién tecnoldgica de retail contiene los sistemas, métodos, procedimientos y
técnicas que la compafiia utiliza, todo lo anterior debe ser consistente con la cultura de
retail, que incluye el repertorio de conceptos, normas, reglas, practicas y experiencias.
Esta dimension mejora la habilidad del retailer para evaluar situaciones, identificar
tendencias y oportunidades, y tratar con problemas. Mientras los elementos externos son
visibles para los consumidores, muchos de los elementos de know how son tacitos
(Inkpen y Dinur, 1998; Nonaka, 1994).

Al mismo tiempo, es importante la disponibilidad de los recursos humanos en el
nuevo mercado. El recurso humano es un factor de suma importancia para el
funcionamiento de un retail internacional. La disponibilidad laboral y el costo es un tema
de toda estrategia de entrada. En algunos paises el trabajo puede estar abundantemente
disponible y no caro, pero no experimentado en las habilidades de retailing, por ejemplo
muchas veces es necesario llevar al mercado foraneo un empleado capacitado para que
entrene a los trabajadores, como fue el caso de Mc Donald’s que envidé entrenadores de
operaciones de Canada a Moscu para desarrollar el personal requerido en sus
restaurantes (McGoldrick y Holden, 1993). En relacion al recurso humano nos
encontramos frente a varios escenarios riesgosos, tales como: que la capacitacion no
logre los objetivos esperados por la matriz, o que ante una inminente salida del mercado
la compania tenga que enfrentar altos costos de indemnizaciones.

Dentro de los recursos importantes de transferir se encuentra la imagen de la marca.
La importancia del conocimiento de la marca es ampliamente reconocida dentro la
literatura de marketing (Aaker, 1991) y es incorporada dentro de los modelos mas basicos
de la conducta del consumidor. La investigacion de imagen, sin embargo, ha tendido ha
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enfocarse en muchas dimensiones de calidad de imagen, tendiendo a ignorar el tema de
cantidad de imagen. Esto sin duda refleja el hecho de que la mayoria de las
investigaciones de imagen han sido conducidas a mercados domésticos, en donde el
conocimiento de las tiendas que compiten se asume alto. En el contexto internacional, los
altos niveles de conocimiento claramente no pueden se asumidos (McGoldrick y Blair). En
el ambiente internacional se debe dar a conocer la marca con algun tipo de asociacion
positiva adaptada al mercado local, moviendo la imagen en direccién favorable, y
teniendo en cuenta lo dificil y lento del proceso.

Un ejemplo claro de lo importante de la imagen de marca es el caso de Marks &
Spencer. En Francia, Marks & Spencer ha logrado una fuerte y favorable imagen, aunque
se ha logrado con un lento comienzo. La trayectoria en Espafa se basa en evidencia
anecddtica y discusiones con los investigadores de retail en ese pais. EIl nombre de
Marks & Spencer era muy conocido por los turistas britanicos y expatriados pero no para
los consumidores espafioles en general.

Los determinantes de imagen en nuevos contextos competitivos, claramente difieren
de aquellos dentro la mayoria de los contextos domésticos. Inevitablemente, el método de
entrada al mercado influenciara tanto la cantidad, como la calidad de imagen. El uso de
licencia, franchising o concesiones quizas sea una parte de la experiencia de aprendizaje,
que permita el desarrollo de marca en nuevos mercados.

En una situacién donde el nombre del retail se esta desarrollando en un mercado no
familiar, los consumidores son fuertemente influenciados en sus primeras impresiones por
un cierto numero de expectativas y predisposiciones, las cuales radican en los habitos de
compra y competencia, pero también, son influenciados por poder de gasto, cultura,
clima, estilos de vida, etcétera. La experiencia directa juega un papel modesto en la
formulacioén de las impresiones iniciales. La publicidad puede contribuir enormemente en
esta etapa para el desarrollo del conocimiento nombre/ubicacién y a la comunicacion. A
medida de que la experiencia crece, las comunicaciones “word of mouth” se convierten
en mas prolificas y las imagenes de atributos mas inmediatos son desarrolladas
(McGoldrick y Blair)

Después de describir los recursos importantes para que un retail sea exitoso, un
punto relevante es la forma de transferirlos hacia el nuevo mercado, lo que puede implicar
transferir cada elemento del formato sin cambios o realizando algun tipo de cambio,
donde se debe elegir que elementos seran afectados y sus magnitudes. Para decidir si
adaptar o no los recursos, se debe realizar un analisis costo versus beneficio, considerar
las condiciones del pais anfitrion, la competitividad dentro del pais anfitrién y el local, la
estrategia global del retail y el tipo de firma del retail (Goldman, 2000).

Por otro lado, un marco tedrico sugerido por Evans, Treadgold y Mavondo (2000),
para explicar el funcionamiento de los retailers internacionales es el concepto de
distancia sicologica, que es considerado como un factor dominante para explicar las
variaciones en los patrones de extensién y funcionamiento de la organizacion. En forma
generalizada se asume que entre la distancia sicolégica y el funcionamiento de los
retailers en el extranjero, existe una relacion negativa, pero no existe apoyo empirico para
esta afirmacion. También es aceptado relacionar distancia sicolégica con incertidumbre.
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Los factores que afectan el grado de incertidumbre son las diferencias culturales y del
negocio, tales como: ambiente legal y politico, ambiente econdémico, practicas de
negocios, estructura de la industria entre el mercado doméstico y el mercado extranjero.

Existen diversas definiciones del concepto distancia sicoldgica, que en un principio
fue definida como: “Factores que impiden el flujo de la informacién entre los proveedores
y los clientes potenciales y reales”, (Beckerman, Vahine y Wiedersheim-Paul, 1973).
Posteriormente fue redefinida como: “Factores que impiden el aprendizaje de la firma
acerca del entendimiento del ambiente extranjero”, (Nordstrom y Vahine, 1994). Una de
las definiciones mas recientes de este concepto corresponde al: “Grado de incertidumbre
de las firmas sobre un mercado extranjero como resultado de diferencias culturales y
otras dificultades del negocio que constituyen barreras para aprender del mercado y su
funcionamiento”, (O'Grady y Lane, 1996). Finalmente la distancia sicologica fue definida
como: “La percepcion del mercado internacional de la distancia sociocultural entre el
hogar y el pais objetivo en términos de lengua, de las practicas de negocio, de los
sistemas legales y politicos y de la infraestructura de la comercializacién”, (Lee, 1998).

Finalmente Evans, Treadgold y Mavondo (2000) intentaron englobar las definiciones
anteriores, considerando la distancia sicolégica como: “aquella distancia entre el mercado
domeéstico y el mercado extranjero, como resultado de la comprension de las diferencias
culturales y de negocios: diferencias en el ambiente politico y legal, medio ambiente
econdmico, practicas de negocios, lenguaje y estructura de la industria en este sector del
mercado”.

Es por esto, que el éxito del los retailers en el extranjero se debe entre otras cosas al
nivel de planeacion e investigacién de las preferencias de consumo, competencia y
posibles ubicaciones, lo que permite un conocimiento mayor del nuevo mercado,
disminuyendo la distancia sicoldgica percibida.

Para una mejor comprension del tema es importante considerar las caracteristicas
que tienen la operaciones de retail internacional, tales como:

- Proceso de toma de decisiones estratégicas. Las decisiones estratégicas se
caracterizan por un cierto numero de elementos: primero, la decisiéon es inusual en el
sentido de que reglas de decision simples no pueden ser aplicadas; segundo, la decision
es de gran importancia para la organizacion ya que envuelve una comision sustancial de
recursos y tiene consecuencias en toda la organizacion; tercero, las decisiones
estratégicas son altamente complejas ya que a menudo envuelven un analisis detallado
de ambientes externos e internos (Noorderhaven 1995; Schwenk, 1988). La decision de
entrar a un mercado foraneo sin importar el grado de adaptacion de la oferta de retail
posee todas estas caracteristicas.

Las decisiones de marketing internacional son fuertemente influenciadas por factores
subjetivos y preceptuales. Tales factores incluyen las personalidades de los tomadores
de decision, sus expectativas subjetivas y la percepcién de riesgo, (Cavusgil y Godiwalla,
1982). El aspecto mas importante de la pre-entrada de una firma es el punto de vista
subjetivo del grupo de administraciéon (O’Grady y Lane, 1996). Es sabido que los gerentes
también confian en informacién objetiva en el proceso de toma de decisidn estratégica.
Sin embargo, en el caso de venture de negocio internacional, la calidad y cantidad de tal
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informaciéon es limitada. Consecuentemente la administracion se enfrenta con
incertidumbre ambiental (Cavusgil y Godiwalla, 1982; McGoldric y Blair, 1995).

Se propone que la percepcién de las diferencias culturales y de negocios llevara a la
incertidumbre ambiental. En orden a reducir la administraciéon incierta, se tomara un
analisis mas extensivo de lo organizacional y ambiental. Se espera que este analisis
provea a los retailers de un mayor entendimiento de los mercados foraneos, lo que
resultara en un funcionamiento organizacional superior. Este argumento es sostenido por
White (1995), quien dice que “la raiz del problema parece yacer en el grado en que los
retailers se preparen y entiendan los mercados individuales”. El éxito internacional de
marcas de retail tales como Body Shop, Benetton, HMV y Foot Locker es parcialmente
atribuido al nivel de planeacion e investigacién en las preferencias de consumo,
competencia y posibles ubicaciones. Por el contrario, el pobre funcionamiento
internacional de Laura Ashley y Marks & Spencer en los EE.UU. y Daimaru en Australia
estd asociado con una suerte de pobre investigacion y un subsecuente pobre
entendimiento del mercado (Clarke y Rimmer, 1997; White, 1995). Ademas, la influencia
de la distancia siquica en el funcionamiento organizacional de las operaciones de retail
internacional, puede ser explicada en parte por el efecto interventor del proceso de toma
de decisiones estratégicas.

- Adaptacion de la oferta. Especificamente los hallazgos de Morosini (1994) indican
que la relaciéon entre distancia siquica y funcionamiento organizacional tiende a variar
segun la adaptacién a la estrategia adoptada.

Tradicionalmente, la estandarizacion y adaptacién fueron concebidas como polos
opuestos. Una firma podria adoptar la misma estrategia en todos sus mercados o0 una
totalmente nueva. Sin embargo, la estandarizacién y adaptacion son vistas mas como dos
extremos de un continuo, existiendo entre estos un trade-off que se debe considerar en la
toma de decisiones (Chhabra, 1996, Ozsomer, 1991; Whitelock y Pimblett, 1997). La
investigacion muestra que mientras algunos elementos de la estrategia de marketing
tales como precio y promocion se adaptan al ambiente del mercado foraneo, otros
elementos (particularmente distribucion y producto) tienden a estar mas estandarizados
(Cavusgil y Zou, 1994; Chhabra, 1996; Ozsomer, 1991).

En un contexto de retailer internacional se ha sugerido que una estrategia adaptada
también incorporara la estandarizacion de algunos elementos. Esta combinacion de
elementos estandarizados y adaptados de la oferta de retail, es también apoyada por
Clarke y Rimmer (1997), McGoldrick y Ho (1992) y White (1995). Estos tres estudios
argumentaron que la falla de las operaciones del retailing internacional puede ser
parcialmente atribuida a la suerte de adaptacion de la oferta de retail.

El grado de adaptacién del oferente de retail es un componente critico en cualquier
contexto predictivo del funcionamiento organizacional de los retailers internacionales.
Estos retailers que adaptan por lo menos algunos elementos de su oferta apareceran
tipicamente funcionando mejor que aquellos que adoptan puramente la estandarizacion.
Esta relacion entre adaptacion y funcionamiento organizacional, puede también explicar
la influencia de la distancia sicoldgica sobre el funcionamiento organizacional de los
retailers internacionales.
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La relacion entre la adaptacion de la oferta y funcionamiento organizacional puede
también explicar la influencia de la distancia sicoldgica sobre el éxito o fracaso de un
retail en el exterior.

- Estrategia de entrada. La manera de entrar a un mercado foraneo es un importante
componente en un marco tedrico que busca explicar variaciones en el funcionamiento de
las operaciones del retailing internacional. Esto se debe en parte a los niveles en que
difieren la inversién y el riesgo financiero asociado con los diferentes modos de entrada al
mercado. Estas estrategias de entrada que envuelven un alto riesgo financiero, incluyen
adquisiciones, crecimiento organico y joint venture. En contraste, concesiones, licencias y
franquicias facilitan la expansion foranea de una marca de retail sin un alto grado de
riesgo financiero (Barkema, 1996; Kaynak, 1988; Manaresi y Uncles, 1995; Treadgold,
1988). El nivel de riesgo financiero asociado con el modo de entrada de mercado, tiene
importantes consecuencias para el proceso de toma de decisidbn estratégica vy
ultimamente para el funcionamiento organizacional. Donde la estrategia de entrada
envuelve riesgo financiero substancial, se podria esperar que el nivel de planeacion e
investigacion fuera alto (Dawson, 1994), mientras que en la estrategia que envuelve
franchising, concesiones y licencias se pueden asignar una proporcion de investigacion y
planeacion al comparnero en el mercado fordneo. Ademas, el riesgo financiero de la
compaiia madre fuera de la frontera es reducido.

El modo de entrada es también una consideracién importante al determinar la
relacion indirecta entre la distancia siquica y el funcionamiento organizacional. Esto se
debe al hecho de que los retailers pueden adoptar una estrategia de entrada de
franchising o joint venture en un mercado que es percibido muy distante, como una
manera de minimizar exposicién financiera. En contraste, el crecimiento organico puede
ser usado para entrar a un mercado que se percibe muy cercano debido al nivel de
incertidumbre percibida y de manera subsecuente el riesgo financiero es minimo (Burt,
1995). Ademas, se puede argumentar que la distancia siquica es particularmente
importante para retailers cuando evaluan la viabilidad de los mercados foraneos, y
cuando determinan el modo de entrada mas apropiado.

Al mismo tiempo, es relevante conocer las caracteristicas organizacionales que
influyen en éxito o fracaso del retailer internacional, se pueden considerar las siguientes:
La estructura de toma de decisiones, el tamafio y propiedad y la experiencia internacional
de la organizacion.

- Estructura de toma de decisiones: la estructura de toma de decisiones es
importante cuando se determina el grado de la distancia percibida entre el mercado
residencial y el mercado extranjero. La estructura descentralizada de toma de decisiones,
tal como el uso de la administracién local, puede reducir tanto la distancia percibida entre
los mercados residenciales y extranjeros, como el posible efecto negativo de diferencias
culturales y de negocios en el funcionamiento organizacional. Esto se debe al hecho de
que los retailers pueden adquirir un entendimiento mas profundo de un mercado
extranjero, que de otro modo habria sido percibido como bastante distante, debido al
conocimiento y experiencia de la administracion ubicada en el mercado extranjero.

- Tamafio y propiedad: a pesar del hecho de que no hay una medida consistente o
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interpretacion del tamano organizacional en la literatura de negocios internacionales, un
numero de estudios lo han identificado como una variable clave al evaluar la eleccion de
la estrategia de entrada y el funcionamiento en general. Se ha discutido que las firmas
mas grandes, particularmente en lo referente a los activos, tienen una mayor oportunidad
de funcionar bien en un mercado internacional porque pueden comprometer mas
recursos y absorber mayores riesgos financieros. En términos de estrategia de entrada,
los retailers grandes, con grandes recursos financieros, tienden a usar mas
frecuentemente la adquisicion como una forma de entrada, mientras que los pequenos
retailers evaluaran los beneficios relativos de concesiones de franchising, distribuidores y
agentes. En caso de los retailers que se han internacionalizado a través de crecimiento
organico, el tamafo es un factor importante dado los costos significativos de poner en
funcionamiento la operacion de “greenfield”. Una firma grande puede tipicamente resistir
un periodo mas largo con retornos bajos sobre la inversibn que una organizacion
financieramente mas pequefia. Esta habilidad de resistir periodos de retornos pobres o
bajos puede también relacionarse con la propiedad. Dado que corresponden a los
accionistas, las companias publicas enfrentan una mayor presién de proveer retornos
aceptables sobre la inversidn en periodos cortos de tiempo que las companias privadas.

El tamano y la propiedad moderan de cierta manera el efecto de la distancia
sicoldgica en la eleccion del mercado y el modo de ingresar a él.

- Experiencia internacional: es muy importante la experiencia internacional de la firma
cuando se determina la estrategia de operacion y el funcionamiento organizacional.

En la medida que un retail tenga mayor experiencia en los mercados extranjeros, la
relacion positiva entre la distancia sicoldgica y el funcionamiento organizacional mejorara.
Esto se debe a que a medida que un retail se involucra con la internacionalizacion,
ganara un grado de expertise al operar en mercados extranjeros, lo que finalmente
mejorara el funcionamiento de las operaciones extranjeras.

Las caracteristicas personales de la administracion de una firma también han
demostrado influir en la percepcion de la distancia sicolégica y la estandarizacion de la
estrategia de marketing. Los elementos claves (de las caracteristicas personales de los
ejecutivos) que han mostrado influir en las operaciones de retailing internacional son el
pais de origen (Alexander, 1997; Martenson, 1987) y la experiencia en el mercado
anfitrion (O’Grady and Lane, 1996). Las caracteristicas personales de la administracion
de una firma influyen en la percepcion de la distancia sicologica y la estandarizacion de la
estrategia de marketing.

- Pais de origen: la cultura afecta todo, desde el gusto individual y preferencias por
los colores hasta la forma en que son tomadas las decisiones (Kale, 1991; Triandis,
1986). Esto es particularmente importante para la distancia sicolégica como lo es también
la percepcién individual de las diferencias entre el mercado anfitrién y extranjero. Al
discutir la percepcion de las diferencias legales y politicas dentro el ambiente del
comercio global Alexander (1997) not6 que la percepcion de tales diferencias podrian “...
ser fuertemente influenciadas por el pais de origen de ese individuo y el marco perceptual
el cual ha sido establecido en sus propias mentes en una base formal o informal durante
sus vidas”.
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Esto refuerza los descubrimientos de Martenson (1987) de que las actitudes de
administraciéon hacia las diferencias culturales pueden explicar el grado de
estandarizacion de la estrategia de marketing. Se encontré que si los gerentes creen que
las diferencias culturales entre dos mercados son significativas, entonces podrian lograr
una mayor adaptacion de la estrategia de marketing. Por lo tanto, se espera que el pais
de origen de un gerente debiera tener algin efecto en su distancia sicoldgica percibida
hacia un pais extranjero y el grado subsiguiente de estandarizacién de la estrategia de
retailing.

- Experiencia en el mercado extranjero: el pais de origen del gerente combinado con
experiencia directa en el mercado extranjero del equipo de administracién de la firma
influyen en la magnitud de la distancia sicolégica. O’Grady y Lane (1996) encontraron que
esto tenia importantes implicaciones para la distancia sicoldgica. Los descubrimientos de
un estudio indicaron que si el equipo de administracion de una compania tenia una
experiencia directa en un mercado anfitrion entonces la distancia sicolégica de ese
mercado quizas sea menor que los indices, tal como lo indicaria Hofstede (1983; 1991).
Correspondientemente, si la administracion no tuviera una experiencia directa en un
mercado que podria ser considerado como fisicamente cerca, la distancia quizas sea
percibido algo mayor que los indices que sugeriria Hofstede.

Asi, hay dos aspectos de la relacion entre la experiencia directa en el mercado
anfitrion y la distancia sicoldgica. Primero, la distancia sicologica puede ser reducida a
través de experiencia directa. Segundo, la experiencia directa puede resultar mas en una
percepcion exacta de la distancia sicoldgica.

La distancia sicolégica por si sola no es capaz de explicar las variaciones en el
funcionamiento de los retailers en los distintos paises, hay otros factores tales como: el
proceso de toma de decision estratégico, estrategia de entrada adoptada, la naturaleza
de la oferta, el grado de adaptacioén, las caracteristicas de la organizacién y su direccion,
la experiencia internacional de la firma, el formato, el tamafio y la propiedad.

Sin embargo se debe considerar otra corriente desarrollada por algunos autores,
donde destaca la profesora Constanza Bianchi (Universidad Adolfo Ibafiez, de Chile). Se
destaca que otro elemento importante a considerar al momento de entrar al nuevo
mercado es ver la manera de lograr la legalizacion del medio, para esto es importante
conocer cual ha sido la ventaja clave de las multinacionales para competir en los
mercados extranjeros. La mayoria de los gerentes responderia que es la capacidad de
replicar los aprendizajes adquiridos en su pais de origen en otros mercados. Este modelo
es responsable, sin lugar a dudas, de gran parte del crecimiento de las corporaciones
multinacionales. Sin embargo, para los retailers internacionales que quieren competir con
éxito en los mercados extranjeros es imprescindible desarrollar estrategias “glocales”.
Este término se refiere a estrategias globales que deben ser adaptadas a los mercados
locales. “La principal razon de fracaso de las grandes cadenas internacionales de retail
en Chile ha sido la carencia de ajustes locales a sus estrategias globales debido a una
falta de entendimiento de las normas institucionales locales” (Management Herald, afio 1,
nuamero 9, Abril 2003)

La capacidad de las multinacionales de reproducir sus aprendizajes adquiridos en el
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pais de origen en otros mercados también se convirtié en clave de éxito. Hoy, estos dos
elementos han dejado de ser exclusivos de estas empresas.

Ademas, en algunos casos, el desarrollo de operaciones en el extranjero basadas
exclusivamente en aprendizajes adquiridos en el pais de origen se ha transformado en un
factor de fracaso del proceso de internacionalizacion. Estos fracasos se deben
principalmente a las siguientes razones: los aprendizajes que se realizan en el pais de
origen no son siempre extrapolables a otros mercados. Por el contrario, algunas de las
multinacionales tienen sus casas centrales en lugares que son considerados cluster
diamantes (Michael Porter, 1998). Estos lugares generalmente tienen las condiciones
geograficas o climaticas para que se desarrollen rapidamente operaciones comerciales
exitosas, pero sus mercados no son, en términos de comportamiento de consumidores,
necesariamente representativos del resto del mundo. La disparidad en el poder de
compra en los mercados desarrollados y subdesarrollados ha incrementado todavia mas
esa diferencia.

Este acercamiento sugiere que cuando los retailers se internacionalizan tienen que
funcionar en un nuevo ambiente institucional que es diferente al ambiente institucional de
origen, y conforme a un nuevo sistema de la norma institucional. Las instituciones son: el
mercado, familia, comunidad, nacioén y religion. La importancia de las normas de las
instituciones puede variar entre los paises debido a diferencias en la economia, historia,
geografia y cultura.

Dentro de esta misma tendencia, Pefaloza y Gilly (1999) encontraron que los
retailers que se estan internacionalizando también necesitaban considerar agentes
adicionales en el nuevo mercado, tales como empleados, miembros del canal de
distribucion, y la comunidad general de negocios, debido a la naturaleza social del
retailing. Después de todo, la literatura sugiere que los retailers internacionales
encuentran diferencias en los ambientes anfitriones, los cuales pueden obstaculizar sus
fuentes de ventajas competitivas. Ademas, se sugiere que varios agentes del ambiente
anfitriédn son relevantes para la performance de los retailers, tales como consumidores,
proveedores, empleados, gobierno, asociaciones de negocios, activistas, familias,
comunidades, etcétera. Esto de acuerdo con el ambiente del anfitrién se refleja en las
practicas y las estructuras de retail tales como localizacion de la tienda, caracteristicas
fisicas del local, distribucion, merchandising, surtido, estrategias de precio, publicidad,
promociones, practicas de gerencia, ayuda comunitaria, practicas medioambientales.

Las normas institucionales se refieren a las expectativas de comportamiento y las
practicas apropiadas. Por ejemplo, los gobiernos apoyan a retailers que se conforman
con las leyes y regulaciones, los proveedores toleran retailers que cumplen con el
intercambio relacional, y los accionistas soportan retailers que cumplen las normas de
rentabilidad y performance.

Varias normas de retail pueden ser globales, especialmente en lo relativo a la tarea
econdémica o medioambiental (bajos precios, conveniencia, surtido). Sin embargo, otras
normativas de base — ambiental, las cuales se ligan a la idiosincrasia social y a los
valores culturales, son diferentes a través de paises. Por ejemplo el nacionalismo es la
base de la sociedad relacionada con la historia y las normas culturales. En ciudades
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culturalmente similares, por ejemplo EE.UU. y Canada, las practicas de retail pueden
necesitar pocas modificaciones y adaptacion comparado con ciudades mas distantes.
Esto explica porque los retailers internacionales con practicas y performance
estandarizadas les va bien en algunos mercados (usualmente en mercados con cultura y
economia similar), pero no en otros.

Asi, el retail internacional necesitara identificarse y conformarse con las normas de
retail en cada uno de los mercados para alcanzar la legitimidad de los agentes sociales
en cada ciudad foranea en las que opere.

Parte de este ambiente institucional esta conformado por los competidores locales
que pueden llegar a defenderse con mayor eficiencia y eficacia, ya que saben, con
mucho tiempo de anticipacion, las estrategias aplicadas por sus competidores
internacionales. En este sentido, para competir con éxito se debe conocer con
detenimiento al contrincante (Guy Kawasaki, 1995), donde lo anterior significa:

- Definir la identidad del competidor. Muchas companfias se enfocan solamente en
algunos competidores perdiendo de vista que la amenaza puede venir desde otra
direccion. Por esto es muy importante definir con claridad la identidad de los
competidores.

- Definir la identidad de los ejecutivos que trabajan para el competidor previamente
identificado. Para ello es conveniente estudiar la historia profesional de los ejecutivos.
Generalmente, este tipo de analisis facilita las pautas de comportamiento que pueden
tender a repetir en nuevas posiciones.

- Estudiar sus patrones de comportamiento competitivo para poder anticipar sus
respuestas.

Cuando los retailers globales entran en un mercado con las mismas estrategias y
tacticas aplicadas en su mercado de origen se exponen a que los competidores locales
estén preparados de antemano para desarrollar estrategias defensivas y de ataque
basadas en su conocimiento previo del mercado local y de los movimientos del opositor
internacional. De esta manera, los jugadores locales aumentan mucho sus posibilidades
del triunfo comercial. En este contexto, Goldrick y Blair mencionan que uno de los puntos
mas importantes a considerar para no fracasar en el proceso de internacionalizacion, es
la adaptacion al medio local. Para adaptarse al medio, hay que adaptarse a las
expectativas, habitos de compra, costumbres y competencias. También sefalan que para
una internacionalizacion exitosa, tiene que producirse una identificacion y adopcion del
posicionamiento e imagen mas adecuada dentro del contexto del mercado nacional. Para
lograr este propdsito se requiere de una evaluacion rigurosa de la competencia existente,
ver posibles brechas y las necesidades de los consumidores dentro del mercado objetivo.
En cuanto al método de entrada al mercado nacional, este influenciara tanto en la
cantidad como en la calidad de la imagen.

Por otro lado, Charles V. Trapply sefiala que para un retailer que ingresa a un nuevo
mercado, es muy importante estar alerta a las diferencias transculturales en la forma de
entrega de servicios al consumidor, ya que éste ademas de comprar un producto, esta
comprando un servicio.
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El mismo autor destaca que un factor importante en el buen funcionamiento de un
retailer extranjero es la ubicacion del local y de la sincronizacion de un mercado en
desarrollo. El inadecuado posicionamiento en el mercado, la pobre seleccion de la
ubicacion en el nuevo mercado, la falta de flexibilidad en la aproximacion, la falta de
familiaridad con la cultura, la falta de familiaridad con la forma de negociar en el pais
anfitrion, y la falta de compromiso de largo plazo, son factores que influyen en el fracaso
del retail.

Dentro de esta misma tendencia, podemos apreciar que un problema relevante en
cuanto a la adaptacion al medio, es la estandarizacion. Las empresas foraneas tienden a
pensar que pueden ofrecer productos y servicios estandar a los distintos mercados, lo
que en realidad no siempre es asi, provocando una falta de adaptacién, y por
consiguiente el inminente fracaso.

DISCUSION

Habiendo analizado las diferentes posturas que tienen los distintos autores con respecto
a las posibles causas que provocan los fracasos de los retailers al internacionalizarse, se
pueden distinguir tres corrientes principales, como son: incapacidad de transferir los
recursos de manera de mantener la ventaja competitiva en el nuevo mercado; distancia
sicoldgica entre el mercado foraneo y el mercado local; y la incapacidad de adaptarse al
medio (legalizacién del medio).

Sin embargo, se puede apreciar que la distancia sicolégica y la incapacidad de
adaptacion al medio estan intimamente relacionadas, incluso pudiendo fusionarse en una
sola tendencia. Lo anterior, debido, a que para poder adaptarse al medio y poder
“legalizarlo” es necesario tener en cuenta, principalmente, las distancias sicoldgicas
existentes entre los distintos mercados, y a su vez al legalizar el medio se pueden acortar
las diferencias sicolégicas. No obstante, la capacidad de transferir los recursos de tal
forma que las ventajas competitivas permanezcan, es la corriente principal, ya que a su
vez engloba a las anteriores. Esto se debe a que para que el retail sea exitoso en el
nuevo mercado, manteniendo su ventaja competitiva, es necesario que la compaiia sea
capaz de transferir sus recursos y habilidades de tal manera que estos se adapten al
medio y que asi se acorten las diferencias sicolégicas percibidas. Para lograrlo, es
fundamental el planeamiento estratégico de la compafiia, donde el recurso gerencial es
clave, permitiendo identificar las diferencias y similitudes, adaptar el formato de retail al
nuevo ambiente, y en forma general, adaptar todos los recursos, en la medida que sea
posible, a este nuevo mercado, consiguiendo ademas el feed-back necesario para
reaccionar ante cualquier variaciéon en las condiciones iniciales y a los diferentes shocks
externos.
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El mercado del retailing en Chile es altamente atractivo para todos sus actores y a la vez
altamente competitivo. Todos luchan por una mayor participacion de mercado, aunque el
secreto esta en obtener resultados crecientes con igual numero de tiendas y no en crecer
a costa de mayores puntos de venta. Para esto, todos los grandes retailers han ido
desarrollando diferentes estrategias de crecimiento y le han ido dando cada vez mas
importancia al servicio al cliente, ya que sin duda el lograr identificarse con un segmento
de mercado y lograr la lealtad del cliente es imprescindible para lograr la permanencia en
el mercado del retailing.

La competencia es cada vez mas fuerte y los grandes operadores han tenido que
buscar la forma de diferenciarse tanto en productos, como en servicios para lograr el éxito
y la permanencia.

Con esta gran competencia los que se han visto mas beneficiados son los
consumidores que hoy cuentan con numerosas alternativas de productos, marcas vy
lugares donde comprar. Esta gran competencia y lucha por ganar participacion de
mercado ha hecho que bajen considerablemente los precios.

Los retailers han tenido que optimizar el uso de sus recursos para obtener mejores
beneficios, bajando considerablemente sus costos de operacién y siendo mucho mas
eficientes en el proceso de compra de productos. Esto ha obligado a las empresas a
buscar nuevos proveedores y légicamente acortar la cadena de suministros. Las
empresas van directamente a las fabricas, ahorrandose el paso a través de los
intermediarios. Esto se ha logrado porque han ampliado considerablemente el volumen
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de compras, debido al importante niumero de tiendas con que cuenta cada gran retailer y
a su cobertura nacional.

El gran desarrollo y éxito que han tenido las grandes cadenas de tiendas o
supermercados en nuestro pais han hecho que grandes empresas extranjeras vean al
mercado chileno como un sector muy atractivo para invertir, a pesar de que el mercado
es pequefio en comparaciéon con otros mercados latinoamericanos, norteamericanos o
europeos.

Sin embargo, muchas empresas extranjeras han fracasado en dichos intentos
mientras que los grandes operadores chilenos siguen obteniendo importantes logros.
Esto se debe a que la mayoria de las empresas extranjeras han venido a Chile solo a
replicar formatos de tiendas exitosos en muchas partes del mundo, pero que
definitivamente no se identifican con el mercado nacional. Estas empresas no se han
dado el tiempo ni el trabajo de conocer las necesidades y las costumbres de los chilenos
y menos se han adaptado al mercado nacional. Es muy dificil ser exitosos sin conocer a
los potenciales clientes. Por lo tanto, la clave del éxito pareceria estar en la satisfaccion
de las necesidades de los clientes, ya sea en productos, precios, servicios, etcétera.

En nuestro pais existen diversas empresas dedicadas al negocio del retail y en los
ultimos afos éstas han desarrollado una fuerte inversion en expansion y en lograr una
mayor cobertura a lo largo del pais. Han incorporado una mayor variedad y profundidad a
la mezcla de productos ofrecidos y han logrado ser eficientes en costos, con el fin de
obtener una mayor rentabilidad de sus negocios. Sin embargo, sblo los que han sabido
adaptarse a los cambios y enfrentar con profesionalismo la competencia han logrado
sobrevivir.

Dentro de la industria del retail se destacan 3 segmentos de importancia como son:
las cadenas de tiendas por departamento, las cadenas de supermercados y el sector de
distribucién de productos para el mejoramiento del hogar y materiales para la
construccion.

Para un mejor analisis, este trabajo solo se concentrara en analizar el segmento de
las tiendas por departamento (Falabella, Almacenes Paris y Ripley versus JC Penney), y
el sector de distribucion de productos para el mejoramiento del hogar y de materiales
para la construccién (Sodimac Homecenter versus Home Depot).

RETAILING DE TIENDAS POR DEPARTAMENTO:
CASO CHILENO

El sub sector de tiendas por departamento en Chile esta compuesto por tres grandes
competidores: Falabella, Almacenes Paris y Ripley, que representan el 31%, 22.8% vy
22.3% de las ventas del subsector, respectivamente (Fuente: Euromonitor, 2002). Las
tres compainias poseen mezclas similares de productos, estrategias similares de
localizacion (como anclas en los principales malls o tiendas ubicadas en zonas
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comerciales (stand-alone)), apuntando a wuna amplia gama de segmentos
socioecondmicos de consumidores. Aunque las campafias promocionales agresivas son
comunes, el mercado parece ser bastante estable. La agresividad de la competencia ha
disminuido los margenes de operacion, presionando a la expansién nacional e
internacional. Por ejemplo, Falabella tiene operaciones en Perl y Argentina. Ripley
también opera en Peru. Ademas, tanto Falabella como Almacenes Paris son compafiias
publicas con sus stocks comercializados en el mercado de capitales (ver anexo 7, con
informacién complementaria)

Un dato que indica claramente lo atractivo de este mercado esta dado por las ventas
de las tiendas por departamento en Chile. En efecto, dichas ventas aumentaron de $834
mil millones de pesos durante el afio 1996 a $1,312 mil millones de pesos en 2001, lo que
corresponde a un aumento del 56,5%.

Participacion de Mercado

Citros; 23.9%
e —— Falabheda:
%

Ripley, 22 3%

AETIACENES
Paris, 22 8%

Fuente: Euromonitor

La falta de espacio disponible en los mall (como también el hecho de que anclas,
tales como Falabella, generalmente sostienen estrategias de contingencia en aquellos
mall en los que estan presentes) y el alto costo en montar las operaciones de crédito
(tales como las operaciones que poseen Almacenes Paris y Falabella) son factores que
actuan como las principales barreras para los nuevos entrantes. Rumores de la industria
indican que Ripley podria compartir con Falabella y Almacenes Paris el riesgo de ser
propietarios de un mall.

Gradualmente, los competidores del subsector de las tiendas por departamento han
expandido su alcance dentro del mercado chileno, extendiéndose a ciudades que
pudieran sustentar grandes tiendas. Ademas, para areas mas pequefas y con menos
habitantes, se han lanzado formatos mas pequenos.

Durante la década de los 90s, el mejoramiento econdémico proporciond a los
segmentos de consumidores con ingresos medios y bajos nuevas oportunidades de
compra y, en la medida que este proceso continuara, se esperaba que los consumidores
le sacaran provecho: gastando mas en productos de mejor calidad y mas caros.
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Otra tendencia es el “in-store banking”. Falabella y Ripley comenzaron con sus
bancos individuales, en el afio 1999 y 2002, respectivamente. Almacenes Paris, por otro
lado, a fines de noviembre de 2003 compro la divisién de consumo del banco Santander
Santiago denominada Santiago Express, la cual pasara a formar parte de la creacion del
Banco Paris a principios del afo 2004. El in-store bank es un formato que busca
capitalizar el alto flujo de comercio en las tiendas por departamento y supermercados.
Las sucursales abren a la misma hora que las tiendas. En este sentido, ya a comienzo del
afio 2002, el Banco Falabella tenia 24 sucursales. Por otro lado, el Banco Ripley planea
abrir 26 sucursales para el ano 2006.

En este mismo mercado también existen tiendas de tamafo mediano que
representan una competencia indirecta para las tres grandes tiendas mencionadas
anteriormente. Usualmente estas tiendas de tamafio mediano varian entre los 2500 y
3000 m? y se enfocan hacia el segmento poblacional de clase media, por lo tanto,
considerando el riesgo crediticio mas alto, las tasas de interés cobradas por estas tiendas
son mas altas.

En general, estos otros competidores operan con una menor gama de productos que
las grandes tiendas. Basicamente ofrecen dos tipos de productos: vestuario (60%) y
accesorios para el hogar (40%). No poseen presencia relevante en los centros
comerciales mas importantes, por lo que su estrategia es operar en areas céntricas en las
ciudades con mayor importancia, fuera de Santiago. A pesar de poseer mas de un local
de ventas, se estima que el volumen de ventas de estas tiendas es significativamente
menor. Este es el caso de compaifiias tales como La Polar, Jonhson’s, Tricot e Hites.

Otra caracteristica interesante de este mercado es la ausencia de competidores
extranjeros. JC Penney se retird en 1999, al igual que Sears (EE.UU.) y Muricy (Brasil),
que cerraron sus operaciones durante los ochenta y los primeros afios de los noventa.
Sears comenzo6 sus operaciones en Chile a fines de los afios 70, con una tienda ubicada
en el mall mas grande existente en ese momento, Parque Arauco. Después de unos afos
de pérdidas, Sears se retir6 de Chile. La companiia se dio cuenta de que el mercado era
muy competitivo y que su oferta de retail no concordaba con el consumidor chileno. JC
Penney también traté de operar en Chile, abriendo una tienda en 1995 en el Mall Alto Las
Condes. Similar a la experiencia de Sears, la oferta de retail de JC Penney no era
adecuada para los gustos y necesidades de los consumidores chilenos. En ambos casos,
los retailers chilenos tomaron fuertes acciones para defender sus posiciones en el
mercado local.

Por otro lado, la amenaza mas grande para las tiendas por departamento proviene
de los supermercados e hipermercados, desde que han ido incrementando su surtido de
productos; introduciendo, por ejemplo, ropa y electrodomésticos a sus tiendas. La fuerte
competencia dentro de la industria de los supermercados también podria afectar, en
cierto modo, las ventas de las tiendas por departamento.

FALABELLA

Falabella es la cadena de tiendas por departamento mas grande de Chile, la cual
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pertenece a la familia Solari. Esta compania es el lider indiscutido del sector de tiendas
por departamento, es el principal controlador de tarjetas de crédito, y el principal duefo
de malls. Las ventas de Falabella, incluyendo todos sus ventures domésticos y
operaciones extranjeras, alcanzaron $771,536 millones de pesos en 2001. En 2002
dichas ventas aumentaron en un 8,2%, alcanzando $834,802 millones de pesos, y ya a
Septiembre del 2003 se llevan acumuladas ventas por un monto de $680,963 millones
(para mayor informacion financiera, ver anexo 8)

Falabella fue fundado en 1889, por el inmigrante italiano Salvatore Falabella, con la
inauguracion de su primera tienda de ropa en Santiago. En los afios sesenta, Falabella
comienza su crecimiento incorporando accesorios y abastecimientos para el hogar, y
expandiéndose fuera de Santiago a Concepcion.

El nimero de tiendas se incremento de 27 tiendas en 1998 a 31 en 2003. En este
mismo sentido, Falabella planea abrir nuevas tiendas en nuevos proyectos de mall a lo
largo de todo el pais.

Por otro lado, Falabella también ha invertido en el extranjero, siendo duefio de 5
tiendas en Argentina y 6 en Peru. Ademas, junto a su negocio de retail, Falabella
mantiene una amplia formacion de ventures relacionados. El mas importante de éstos es
su negocio de tarjeta de crédito CMR, ya que aproximadamente el 40% de las ganancias
de Falabella provienen de este negocio. La compaiia ha distribuido mas de 3 millones de
tarjetas, lo cual la convierte en uno de los mayores operadores de tarjetas de crédito en
Chile.

Ademas, Falabella tiene otros negocios como agencias de viajes y una corredora de
seguros. También cre6 un Banco (Banco Falabella) donde se planea obtener ventajas en
informacion de los consumidores mediante los datos que provee la tarjeta CMR y asi
crear asociaciones positivas en cuanto a la imagen y expectativas de los consumidores.

En otra area de negocios, Falabella también ha invertido en propiedades
inmobiliarias. Compré el complejo Mega Center, un shopping center inaugurado
recientemente en Santiago y sostiene el 50% de propiedad de los Mall Plaza; una
compania dedicada a construir y administrar los mall. Falabella comparte con Almacenes
Paris, su rival mas grande, la mayoria de los centros Mall Plaza. Los Mall Plaza
proporcionan a Falabella no sélo informacién estratégica valiosa, sino que ademas, un
monto respetable de ganancias. Por ejemplo, Plaza Vespucio, el shopping center mas
grande y antiguo, gané mas de US$5.4 millones para Falabella en el afio 2000.

Falabella se esta involucrado también en la manufactura textil, a través de la
asociacion con empresas tales como Mavesa, Italmod y Spring South America.

En el presente Falabella aun estad consolidando las inversiones de sus ventures
relacionados que comenzaron después de 1998, donde dichos ventures muestran su
verdadero potencial cuando la economia sufre un receso.

En este mismo contexto, la decision de Falabella de diversificar en nuevas
actividades, tales como servicios de seguros y viaje, y su participacion en Home Store y
Farmacias Ahumada, apuntan a reforzar y mejorar su sistema CMR, proporcionando
nuevas sinergias, oportunidades e incremento de las operaciones para la compafiia y
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facilitando el uso del crédito para los consumidores. Ademas provee informacion util
sobre la conducta del consumidor.

Respecto a los planes de expansion de los dos competidores directos de Falabella
(Almacenes Paris y Ripley), ellos invirtieron fuertemente en esta area, durante el periodo
previo al 2002. Esto significd el surgimiento de presiones competitivas que pudieron
haber afectado el mercado. Sin embargo, el hecho de que las tres compadias
generalmente actuen como socios en los desarrollos de los mall, debe ser considerado
cuando se analiza su grado de rivalidad en el mercado.

En términos del conjunto de productos y servicios de Falabella, las marcas privadas
son elementos claves en su estrategia de diferenciacion. En efecto, a lo largo de los afos,
Falabella ha desarrollado exitosamente sus marcas propias exclusivas, tales como:
Basement, University Club, y Casa Joven, entre otras.

En términos de sus iniciativas en Internet, Falabella cree que vendera entre el 5% y
7% del total de ventas a través de su sitio web en 4 afos. Planeando migrar su sitio
actual a un portal internacional para que puedan tener acceso los clientes de sus
operaciones extranjeras. Ademas, iniciativas tales como Zero Risk ayudarian a
incrementar las ventas construyendo confianza con el consumidor sobre la seguridad de
la web. Bajo Zero Risk, Falabella puede reembolsar cualquier carga fraudulenta que sea
realizada por una tarjeta CMR en su sitio web.

En términos de estrategias de contingencia, la ultima recesion llevé a Falabella al
desarrollo de varios programas para controlar costos y mejorar la eficiencia. Desde el afo
2000, Falabella ha revisado sus operaciones y las ha comparado con los retailers lideres
del mundo, detectando e implementando mejoramientos operacionales importantes en los
diferentes departamentos de la compania. Asi, Falabella creé el Merchandise Planning
Department, que se dedica a apoyar y mejorar el proceso de compra y manipulacién de
bienes.

Otra estrategia importante para Falabella es, en el futuro continuar invirtiendo,
especialmente en aquellas areas que apuntan al reposicionamiento de Home Store,
haciéndolo el jugador mas fuerte en el mercado.

ALMACENES PARIS

Almacenes Paris es la segunda cadena de tiendas por departamento mas grande de
Chile. Tiene 17 tiendas por todo el pais y vende una amplia variedad de productos desde
vestuario hasta electrénica. Ademas del retailing, la compaiiia tiene ventures en areas de
negocio tales como: corredora de seguros, fabrica de muebles e Internet retailing; y
alianzas con otras empresas (tales como su alianza con farmacias Cruz Verde)
(www.almacenesparis.cl). La estrategia detras de estos ventures es reforzar el negocio de
su tarjeta de crédito, ampliando las oportunidades para el consumidor.

En términos de la historia de esta compafiia, Almacenes Paris era una compafiia
privada perteneciente a la familia Galmez hasta 1996, cuando se hizo publica (S.A.
abierta). Sin embargo, la familia Galmez aun controla la firma. En este sentido, los
origenes de Almacenes Paris comienzan en el afo 1900, cuando José Maria Couso
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fundo la tienda de “Muebles Paris”, dedicada en ese entonces sdlo al rubro de fabricacion
y comercializacion de muebles. Durante los afos 50, la compaiia diversifico su mezcla
de productos, incorporando ropa, y cambiando su nombre a Almacenes Paris.
Posteriormente, durante los afos noventa, la firma pasd por un proceso de crecimiento
con la apertura de varias tiendas por todo el pais. En 1991, la companiia se instala con
tiendas en los centros comerciales Parque Arauco y Plaza Vespucio. A su vez, a partir de
dicho ano, Almacenes Paris comienza a participar en el negocio inmobiliario de los
centros comerciales.

La empresa se abrid a la bolsa de valores a fines de 1996, colocando en el mercado
bursatii 100 millones de acciones a un precio de $350 cada una, recaudando
aproximadamente US$80 millones. Entre 1998 y 2000 la compaiiia invirti6 US$ 327
millones para duplicar el tamafo de tienda. Sin embargo, en los ultimos dos anos, la firma
ha pasado por un proceso de racionalizacion de costos y mejoramiento en sus sistemas
de logistica e informacién, que la han llevado a un incremento de las ganancias.

Almacenes Paris posee una sdlida posicion competitiva. Es una cadena de tiendas
por departamento consolidada, considerando su fuerte imagen de marca, elevado
volumen de ventas, ubicacién y tamafo de sus tiendas, y la diversificacion de su mezcla
de productos.

Un complementario, pero un elemento clave en la estrategia de la compafiia, es el
crédito. Junto con los competidores, Almacenes Paris entrega tarjetas de crédito a sus
clientes, la cual ha sido muy beneficiosa para el retailing. A Septiembre del 2003,
Almacenes Paris contaba con 2,7 millones de poseedores de tarjetas, de los cuales 65%
eran considerados usuarios activos de la tarjeta, o sea, quienes la usan durante todo el
afio. De este modo, las ventas a través de las tarjetas de crédito representaban mas del
70% del total de ventas y alrededor del 50% de estas ventas acumularon intereses.
Ademas, este otorgamiento de crédito a sus clientes permite a la empresa aumentar su
volumen de ventas y contar con una base de datos que utiliza para el analisis de
informacién sobre los consumidores y sus habitos de compra.

Almacenes Paris se define como una empresa comercializadora de productos de
consumo masivo, por lo cual su mercado objetivo, determinado por la empresa, abarca
una amplia gama de grupos socioeconémicos. En cada una de las tiendas se ofrece la
linea completa de productos, con diferenciacién en la presentaciéon e intensidad de la
mezcla de productos de acuerdo al segmento socioeconémico a que esta orientada la
tienda.

Las tiendas de Almacenes Paris estan ubicadas en varios mall y en el centro de la
ciudad de Santiago. En el presente afio 2003 ha inaugurado nuevas tiendas en el nuevo
Mall Plaza Norte, Florida Center y en el Mall Plaza Los Angeles. Adicionalmente,
Almacenes Paris participa en la propiedad de 7 malls: Plaza Oeste, Plaza del Trébol,
Plaza La Serena, Plaza Tobalaba, Mall Marina Arauco y Mall Calama.

Con respecto a sus iniciativas en Internet, Alimacenes Paris lo considera parte de una
politica de ventas multi-canal. Ademas lo observa como crucial, ya que provee de un
canal permanente de comunicacion con los consumidores. En el afo 2001, Almacenes
Paris vendié US$ 7 millones a través de Internet, lo que significé un incremento del 60%
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sobre el periodo anterior. Habia 8000 items disponibles en linea, y acceso a seguros, a
las ofertas de una agencia de viajes y a remates. La companfia logré por este medio
ventas de alrededor de los US$ 10 millones en el afio 2002, y espera una tasa de
crecimiento anual sostenible de 20% durante los préximos 5 afos.

Las ventas de Almacenes Paris ascendieron a $274.203 millones a Septiembre del
2003, contando con 18 tiendas a nivel nacional y ninguna tienda en el extranjero (para
mayor informacion financiera, ver anexo 9)

RIPLEY

Las tiendas por departamento Ripley pertenecen a la familia Calderdn, siendo el tercer
participante importante dentro del sector de las tiendas por departamento en Chile, pero
que esta apuntando fuertemente al segundo lugar. Las ventas de esta compaiia a
septiembre de 2003 ascendian a la suma de $310.775,9 millones de pesos (para mayor
informacion financiera, ver anexo 10)

La comparia fue fundada inicialmente en 1956 como una tienda de vestuario para
varones, bajo el nombre Royal, convirtiéndose en la precursora del sistema de tiendas al
por menor. Durante los afios que siguieron las operaciones comerciales de la tienda y la
fabrica comenzaron a crecer, producto del esfuerzo y preocupacion de elaborar productos
de calidad y hacer las cosas bien.

En 1993, Ripley abri6 la tienda por departamento mas grande en Sudamérica, con
14000 m? en tamafo, en el Mall Parque Arauco, con el objetivo de enfocarse en
consumidores de altos ingresos.

En 1997 se inauguran las dependencias de la Escuela de Capacitacién de Ripley,
que cuenta con una moderna infraestructura, y con cuatro salas especialmente
habilitadas con los implementos y equipos necesarios para capacitar diariamente a 120
trabajadores.

Ripley, ha implementado una estrategia que es similar a la de Falabella. La
compafiia mantiene una formacion amplia de ventures relacionados. De éstos, el mas
nuevo es el Banco Ripley (2002), que recientemente obtuvo la aprobacién gubernamental
para operar. De hecho, su portafolio de inversion incluye a Johnson, una cadena de
tiendas de ropa que era uno de los principales jugadores en el segmento de bajos
ingresos. Otros ventures incluyen una corredora de seguros y el desarrollo de su negocio
de crédito, CAR. Ademas, Ripley también posee un sitio web, que incluye comercio
electronico y que destaca todas las cualidades de la tienda.

Ripley ha construido agresivamente alianzas con las siguientes tiendas:
hipermercado Jumbo; Easy; SalcoBrand; Lapiz Lopez; Esso TigerMarket; y un rango
amplio de retailers en restaurantes/comidas, libreria, asistencia para automovil,
instituciones de salud, bienes de ocio y servicio, y areas de telecomunicaciones.

Un hecho muy importante es que con fecha 10 de noviembre de 2003, Ripley se
transformo en Sociedad Andnima Abierta.

El grupo Ripley ha invertido agresivamente en remodelacién, construyendo tiendas
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Ripley y expandiendo el negocio a otras industrias. En este sentido, sus inversiones van
orientadas hacia la expansion domeéstica y extranjera. A noviembre de 2003, Ripley
contaba con un total de 25 tiendas en Chile y 5 en Peru.

RELACION ENTRE LA EVIDENCIA EMPIRICA CON LA
LITERATURA

A partir de la descripcion de estas 3 tiendas por departamento que operan en Chile, se
desprende que es un mercado altamente competitivo. Una de las caracteristicas
principales de estas tiendas es la baja capacidad de diferenciacion, dado que existe una
rapida reacciéon de los competidores y que la definicion de estrategias de venta son
similares (lanzamiento de modas, ofertas especiales, liquidacion de temporadas,
organizaciéon de eventos, etcétera). En relacion a esto, se puede mencionar que estos
tres competidores poseen, en general, los mismos recursos, como son una fuerte imagen
de marca, marcas propias, tecnologia, el know how, la capacidad de innovar, personal
capacitado, el numero, tamafio y ubicacién de los locales de venta (escala), cobertura
geografica, la seleccion de mercaderia, eficiencia operacional, capacidad de reaccion,
etcétera. Una buena implementacion de estos aspectos, permitira algun grado de
diferenciacion entre los competidores, logrando asi un mejor desempefio. Sin embargo,
uno de los recursos mas importantes que posee cada una de estas tiendas es el sistema
de tarjeta de crédito, que le otorgan a sus clientes, y que le permite a la empresa,
fundamentalmente, fidelizar al cliente, aumentar su volumen de ventas y contar con una
base de datos que utiliza para el analisis de informacién sobre los consumidores y sus
habitos de compra.

Con respecto a la ubicacion de los puntos de venta, éstos deben contar con un
adecuado mercado a su alrededor, buenos accesos, disponibilidad de estacionamientos y
alta afluencia de publico. Dado el caracter limitado y el valor de adquisicion de lugares
con tales caracteristicas, este elemento constituye un factor estratégico para el nivel de
éxito alcanzado en el negocio.

Ademas, el factor tamano permite alcanzar importantes economias de escala en el
proceso de compra de productos, otorgando un importante poder de negociacion frente a
los proveedores, obteniendo asi ventajas en costos que pueden ser traspasadas a los
consumidores. Asimismo, se producen economias de escala en publicidad, dado que los
costos son absorbidos por un mayor numero de tiendas.

Estas empresas participan en la propiedad de los mall y centros comerciales
invirtiendo grandes sumas de dinero, para asi poder asegurar su presencia en distintas
zonas estratégicas.

En relacion a la mezcla de productos, el negocio requiere de una adecuada seleccién
de la mercaderia, ya sea que se realice de manera centralizada o a nivel de tiendas,
debiendo tomar en consideraciéon los cambios en las preferencias de los clientes y las
tendencias del mercado.
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Las tiendas por departamento cuentan con un eficiente nivel de logistica de
distribucion, donde esto tiene una relevante incidencia en los tiempos de almacenamiento
de la mercaderia y abastecimiento de las tiendas. Los productos deben despacharse de
acuerdo con la demanda, permitiendo maximizar la rotacién del inventario y el espacio,
reducir mermas y deterioros, y no perder ventas por falta de existencias de un
determinado producto en las tiendas.

El alto nivel de competencia que caracteriza a la industria de las tiendas por
departamento en Chile, se traduce en trabajar con margenes estrechos y en tener que
dinamizar sus ventas a través del otorgamiento de crédito. Esto implica que el proceso de
toma de decisiones administrativas y de negocios, en conjunto con un estricto control de
costos y gastos, constituyen puntos de vital importancia para mantener una estabilidad en
dichos margenes.

El otorgamiento de crédito a los clientes por parte de las tiendas por departamento se
traduce en un aumento del nivel de ventas, y en una fuente adicional de ingresos para su
operacion. Este negocio estd asociado a la evolucion del mercado financiero y la
economia en general.

Con respecto a las estrategias implementadas por este sector, éstas son, como se
menciond anteriormente, similares. De este modo, se puede mencionar, por ejemplo, que
las tres tiendas han diversificado sus actividades en agencias de viajes, servicios de
seguros y recientemente han estado participando en alianzas con distintas empresas de
otros rubros complementarios, todo esto con el propésito de reforzar y mejorar el negocio
de la tarjeta de crédito, proporcionando asi mayores oportunidades para los
consumidores.

JC PENNEY

La industria de las tiendas por departamento en USA estd moderadamente consolidada, y
cuenta con cinco jugadores top que representan el 52% de las ventas totales. Sears
Roebuck y JC Penney fueron los dos jugadores mas importantes del mercado
estadounidense en el ano 2002, donde juntas tienen una participacion de mercado de
34%.

La principal cadena de tiendas por departamento de Estados Unidos en 2000 era
Sears, quien ha liderado esta categoria en el ultimo siglo, pasando de ser especialista en
ventas por catalogo a convertirse en la mayor fuerza en ventas por tiendas en todo el
pais. En este sentido, Sears ha trabajado para reducir la ejecucién de marcas de fabrica,
mientras que JC Penney ha intentado conquistar compradores conscientes del precio con
sus lineas de marcas privadas.

Estas dos cadenas de tiendas por departamento tienen una estrategia de bajo costo,
confiando en una mezcla gerencial con una variedad de oferta y con los conocimientos
técnicos de marketing. Las otras tiendas por departamento confian mucho mas en ventas
de merchandising y marcas privadas para alcanzar mayores beneficios.
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Participacion de Mercado
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En términos de JC Penney, sus origenes datan de la abertura del Golden Rule Store,
en Kemmerer, Wyoming, por James Cash Penney en 1902. El comenzé con la tienda en
sociedad con dos comerciantes, quienes operaron una cadena del Golden Rule Store
bajo la idea de "efectivo solamente" en los estados de la montafa.

Antes de 1907, la sociedad fue disuelta y James Cash Penney compro el control de
la compafiia, abriendo posteriormente una cadena del Golden Rule Store basada en
ofrecer a los clientes mercancias de alta calidad a los precios mas bajos posibles. En
1949, JC Penney abri6 la primera tienda, fuera del pueblo de St. Louis (Missouri), en el
centro de compras de la villa de Hampton, siendo un precursor de la alameda de compras
moderna. A partir de 1957, la companiia extendié su rango de productos para ofrecer un
servicio completo de tienda por departamento y, durante los afios 60, se agregaron
caracteristicas a las tiendas tales como salones de belleza, restaurantes etcétera.

Al 31 de enero de 1997, JC Penney funcionaba con un total de 4.478 tiendas en 50
estados, Puerto Rico, México y Chile. JC Penney distribuia sobre 400 millones de
catalogos anualmente y mantenia seis centros de distribucion. Los almacenes de la
compania consistian en 1.226 tiendas por departamento y 2.700 farmacias. La compania
también funcionaba con 552 comerciantes y con centros de ventas aisladas.

El enfoque de JC Penney esta dirigido al consumidor, por lo que sus decisiones
deben ser tomadas en funcién de lo que el consumidor busca y asi lograr encontrar las
diferentes maneras de servirlo. Para ello, JC Penney ha ido refinado su aproximacién de
negocios en los ultimos afnos y ahora se enfoca en cuatro areas claves: tiendas por
departamento, farmacias, seguros y catalogos. En términos estratégicos y operacionales,
la compafia apunta a usar los recursos que tiene disponibles en cualquiera de sus
segmentos de negocios para el beneficio y sinergia de todo el conjunto. Por ejemplo, ha
identificado sinergias potenciales entre tiendas por departamento y farmacias, ambos en
las ventas de retail y en el contexto de ventas por catalogo. Entre los recursos que posee,
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el principal es la base de clientes compartida. Muchos clientes de JC Penney ya han
comprado en varios de sus negocios, sino en todos. Asi, la compafiia intenta apalancar
este recurso a través del marketing cruzado de productos y servicios de cada negocio,
con el objetivo de incitar a los consumidores a comprar en el grupo de locales y asi lograr
incrementar las ventas.

El area de tiendas por departamento de la compafia corresponde a:. vestuario de
mujer, hombre y nifios, accesorios y mobiliarios caseros.

JC Penney también trabaja en el negocio de las farmacias, como por ejemplo, a
través de las adquisiciones de Eckerd que es una de las cadenas mas grandes de
farmacias de los EE.UU y Fay's.

La aseguradora de JC Penney es una organizacion de marketing directo y que
contempla seguros de vida, salud, accidentes y crédito. En este sentido, JC Penney
promociona sus productos especialmente en EE.UU y Canada, y hacia los tenedores de
tarjetas de crédito a través de solicitudes de respuestas directas. El grupo de seguros de
JC Penney es el vendedor nimero uno de Estados Unidos en productos de seguros de
vida y de salud. Con esto contribuye fuertemente a las ganancias del grupo. El grupo de
seguros ha alcanzado un crecimiento fuerte en los afios recientes, desarrollando
relaciones de negocios con bancos, minoristas, y compafiias petroleras importantes.
También esta agregando productos de no-seguro, tales como programas de descuento
de la salud y cuidado.

Sin embargo, el principal negocio de diversificacion de JC Penney ha sido la
operacion del catalogo, que forma una extensién natural de su operacion de retail de
tiendas por departamento y su desarrollo continuo de técnicas de marketing directo. Esta
area de negocios esta apoyada por la red privada mas grande de tele-marketing de los
EE.UU. Hay departamentos de catalogos virtualmente en todos los almacenes
domeésticos y mas de 600 centros de catalogos adicionales alrededor del pais. El catalogo
de JC Penney también es comercializado por negociantes independientes licenciados en
16 paises alrededor del mundo.

La estrategia de JC Penney en los afios recientes ha apuntado a aumentar su base
de clientes para centrarse en mobiliarios de ropa y de casa, mientras que las operaciones
por catalogo siguen produciendo beneficios debido a la introduccion de nuevos catalogos
de especialidad. La compafia esta probando actualmente un almacén especializado en
mobiliarios caseros con un total de 21 localizaciones previstas para un futuro cercano. La
companiia también ha anticipado el potencial de crecimiento limitado por la mercancia
general, intentando hacer adquisiciones en el sector de farmacias, para proporcionar una
oportunidad para el crecimiento y aumentos sélidos de las ganancias.

La combinacién de las companias Eckerd Corp y Fay’s Inc. con la unidad de
farmacias de JC Penney da a este retailer una mejor posicion en el sector farmacéutico.
Con 2.700 farmacias en 23 estados, la compania tiene el tamafo, poder adquisitivo y
alcance geografico para competir con eficacia en una industria que se esta consolidando
rapidamente.

La companiia también cuenta con un formato de ventas on-line (www.jcpenney.com)
y aunque aun es muy pequefio en volumen de ventas, el formato tiene gran potencial en
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la medida de que mas clientes usen esta forma de compras (economias de redes).

JC Penney no publica un detallado analisis de sus tiendas por area geografica. Sin
embargo, de las 1203 tiendas operando a fines de enero de 1998, dos estaban
localizadas en México y una en Chile, y el resto estaban divididas en los cincuenta
estados de EE.UU. y Puerto Rico. En mayo de 1998, JC Penney confirmé su intencion de
alcanzar la extensién adicional de las tiendas por departamento hacia Ameérica latina,
particularmente en Chile, Argentina y Brasil.

A fines de 1997, la compania anuncié una serie de iniciativas para mejorar su
posicion competitiva y su desemperio financiero a futuro. Esto incluyé el cierre de unos 75
locales de JC Penney que tuvieron un mal desempefio previo (60 de los cuales eran
locales pequefios) junto a una consolidacion de algunas operaciones de apoyo. Esto
ocasiond la pérdida de unos 4900 empleos. Ademas, la compafila emprendié un
programa intensivo para la modernizacién de las tiendas y para reconfigurar tiendas
seleccionadas, con el fin de aumentar el area de las ventas netas y mejorar la experiencia
de compra.

El afo financiero que terminé en enero de 1998 fue descrito como un “afio de
transicion”, en el que la compafia emprendid un cierto numero de iniciativas de
estrategias tendientes a lograr una posicion mas beneficiosa en el largo plazo. Sus
negocios alcanzan al consumidor de multiples maneras, pero su desafio era hacerlo mas
rapido, mejor y a un menor costo que en el pasado. El negocio tal como estaba, no era
una opcioén.

Las ventas totales de JC Penney crecieron fuertemente durante 1998, debido
principalmente a la adquisicién de Eckerd el 4 de julio de 1998. Asi, JC Penney reportd
unas ventas totales, durante las primeras 22 semanas de 1999, de US$11,369 millones,
4% mas que en igual periodo del afio anterior. Igualmente, mientras las tiendas de JC
Penney se mantuvieron virtualmente en US$5,719 millones (+0.7%), las ventas por
catalogo mejoraron en un 1.3% a US$1,376 millones, y en Eckerd Drugstores subieron en
un 9.8%, a US$4,272 millones.

Se calcula que JC Penney tenia un 1.3% de valor de participacién del total de ventas
del retail en Estados Unidos en 1997, estando rankeada en sexta posicion. En efecto, en
ese entonces Wal-Mart lideraba el ranking con un 5.8% de participacion de las ventas,
mientras que el mayor competidor de JC Penney, Sears Roebuck, se mantuvo en
segunda posicion con un 2.4% de participacion (Fuente: Euromonitor).

De acuerdo a la descripcion de JC Penney sefialada anteriormente, se desprende
que JC Penney ha logrado alcanzar exitosamente la estructura adecuada para su
negocio, de modo de responder eficientemente a los cambios en el perfil del consumidor
y sus preferencias. Ademas, la compafia goza de una posicién fuertemente establecida
en sus sectores centrales: tiendas por departamento, catalogos, farmacias y seguros.
También es importante destacar la importancia de la tecnologia para JC Penney ya que le
facilita operar de una forma mas efectiva en costo, respondiendo rapidamente a los
cambios y variaciones regionales en la demanda del consumidor. Por otro lado, el
incremento significativo de la presencia de la compania en el sector de las farmacias
debiera fortalecer sus ganancias futuras.
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Un aspecto que se debe mencionar es la importancia que tienen sus expectativas del
sector de marketing directo en el desarrollo de sus nuevos negocios, las cuales podrian
ser complementarias a sus recientes actividades de retail.

Por otro lado, también se observa que los margenes de ganancias de JC Penney han
disminuido debido a la necesidad de implementar estrategias de precio, durante los
recientes afos, y por la adquisicién de la cadena de farmacias Eckerd. Ademas, las
operaciones centrales en tiendas por departamento son mal enfocadas, fallando al
proyectar una buena imagen durante el periodo de upmarket o al ofrecer descuentos en
precios.

Otro problema es que, a pesar de los esfuerzos por reducir costos a través de la
reduccion de inventarios, JC Penney continua siendo vulnerable a las fluctuaciones en la
demanda del consumidor, sobre todo cuando los cambios se producen en el corto plazo.

En términos de un claro fracaso comercial, y tal como ocurrié en el pasado con las
cadenas Gala Sears y Muricy, la tienda por departamento norteamericana JC Penney
comunicé el cierre de sus operaciones en Chile el 28 de Septiembre de 1999, tras cinco
afos de infructuosos intentos por hacer rentable el negocio.

Existen muchas razones que pueden explicar el fracaso de esta compania, pero el
principal factor es que la cadena nunca supo adaptarse a las necesidades de los
consumidores chilenos, tal como reconocié el director de la tienda para Chile, Clinton
Walker, los consumidores chilenos tienen gustos mas exigentes y sofisticados que el
publico de Estados Unidos. Esto tiene directa relacién con la distancia sicoldgica
existente entre el mercado estadounidense y el mercado chileno. Debido a esto, JC
Penney no fue capaz de conseguir la legalizacion en el medio chileno. En efecto, la oferta
de retail de JC Penney no era adecuada para los gustos y necesidades de los
consumidores chilenos. Esto explicaria que efectivamente importantes diferencias con el
entorno generarian costos, riesgos, y barreras para la internacionalizacion de las firmas.
Algunas de las diferencias mas importantes para los retailers serian las diferencias
regulatorias, geograficas, econdmicas, culturales, sociolégicas y administrativas.

Viéndolo en retrospectiva, los ejecutivos de JC Penney fueron cautos para referirse a
los resultados que obtuvo su empresa en Chile. Sdlo se refirieron a que en el ultimo
tiempo no habian tenido pérdidas, pero estaba claro que tampoco habian tenido
ganancias que justificaran su permanencia en el mercado local. La compafia reconocio
que los gastos operacionales y logisticos de mantener una sola tienda eran muy altos y
que no compensaban la inversion realizada. Desde que la compania ingres6 a Chile
(1995), siempre plantedé que abriria por lo menos cinco locales. En este contexto, el
proyecto debia financiarse con mejores resultados pero, segun los ejecutivos, no
encontraron las oportunidades precisas para expandirse en el mercado local. Ademas, JC
Penney se enfrent6 a varios problemas, tales como limitaciones de espacio y localizacion
(la mayoria de los malls eran propiedad de los competidores locales), un surtido de
mercaderia inadecuada, y altos costos logisticos. Por ejemplo, JC Penney tuvo
dificultades de abastecimiento de mercaderia debido a la diferencia de temporadas con
Estados Unidos. En este sentido, Clinton Walker en su momento sefialé que las 1200
tiendas que tenian en Estados Unidos compraban en una misma época y Chile era la
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Unica que lo hacia en la temporada opuesta, por lo que tenian dificultades para
abastecerse. Esto refleja la incapacidad que tuvo JC Penney para transferir sus recursos
hacia Chile, y para mantener las ventajas competitivas con las que contaba en EE.UU.
Asi, también es posible corroborar que las companias que intentan transferir sus
practicas a diferentes entornos institucionales se ven enfrentadas a grandes desafios.

El grado de competencia local también influyé de manera significativa, dado que los
retailers chilenos tomaron fuertes acciones para defender sus posiciones en el mercado
local.

Otro factor que afecto el funcionamiento de JC Penney en Chile fue el amplio acceso
al crédito que ofrecian los competidores chilenos. Estas compafiias tenian muy
fidelizados a sus clientes, contando con bases de datos de ellos, las que utilizaban para
retenerlos a través de campanas de marketing directo.

También influyeron en el fracaso de JC Penney las caracteristicas y conductas de los
altos ejecutivos, ya que no se ajustaron para nada con las normas sociales de la
comunidad de negocios en Chile, en particular en términos de la conducta propia de los
ejecutivos de grandes firmas. Esto se debe a que hay un gran aspecto cultural y social
que puede ser dificil de entender para algunos ejecutivos extranjeros. Las companias
internacionales tienden a poner en los puestos altos a personas que poseen un nivel
social y cultural menor que sus pares en Chile. Debido a que el tamafio de los mercados
en Chile es mucho mas pequefio, los ejecutivos que son trasladados a Chile por estas
firmas son, generalmente, gerentes de tienda de una ciudad grande de Estados Unidos,
con un cierto nivel social, pero muy por debajo de un alto gerente en Chile. Para estas
personas es dificil integrarse cultural y socialmente a la comunidad y realidad chilena. En
otras palabras, socialmente, estos gerentes no eran aceptados por sus pares ejecutivos
chilenos.

De los factores antes mencionados también se desprende que, al parecer, una de las
principales causas del fracaso de esta compafia en el mercado chileno, corresponde a
un error de estrategia de entrada, por cuento deberian haber realizado alguna sociedad
tipo joint venture con una empresa chilena que conociera a cabalidad el mercado y los
consumidores. En este sentido, JC Penney utilizd la estrategia de entrada “greenfield”
porque, seguramente, pensaron que era una pérdida de tiempo el tratar de combinar sus
acciones con un socio local, sin embrago, ese supuesto fue un error.

Ademas, los ejecutivos de JC Penney reconocieron que fue mucho el tiempo y los
recursos que invirtieron en conocer con profundidad las exigencias del mercado chileno y
adecuarse a ellas, por lo que un socio local les habria posibilitado evitar esas pérdidas de
tiempo y dinero, y partir de una base mas sdlida.

Finalmente, JC Penney cedié a Almacenes Paris todos sus activos e instalaciones, y
ademas le dio la licencia para vender sus productos por cinco meses. Durante ese plazo,
Almacenes Paris se encargd de operar el local de JC Penney en el Mall Alto Las Condes,
tras lo cual instalé ahi un local propio, con lo que logré su anhelado ingreso a dicho
centro comercial.
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RETAILING DE MEJORAMIENTO DEL HOGAR: CASO
CHILENO

Al situarse en la época en que aun operaba Home Depot en Chile, las ventas de
mejoramiento del hogar y materiales de construccion en nuestro pais eran de alrededor
de US$ 4000 millones (2001), donde el 25% del mercado pertenece a los cuatro retailers
mas grandes de mejoramiento del hogar, siendo estos Sodimac (Homecenter,
Constructor), Construmart, Home Depot e Easy. El 75% restante del mercado estaba
compuesto por miles de ferreterias dispersas en los distintos barrios chilenos. A pesar de
este alto porcentaje que concentrado en ferreterias, el concepto de “hagalo usted mismo”
estd muy poco desarrollado en Chile.

Participacion de Mercado

sodimas, 13%
!' Laonstruamar, B%

'I." ..".lll —Home Depot, 3%

Eazv, 1%

Ferratarias; 75% '

Fuente: Euromonitor

En este sentido, el nacimiento de estos mega retailers afecté la sobrevivencia de las
pequenas ferreterias de barrio porque los consumidores encontraron un mayor valor,
surtido y bajo precio en los primeros, haciendo sus compras mas faciles y convenientes
en un solo lugar.

Sodimac Homecenter e Easy son mega retailers que ofrecen a los consumidores un
amplio surtido de productos para el mejoramiento del hogar, reparaciones y también
mercaderia del hogar en general. Otros competidores importantes son Sodimac
Constructor y Construmart, ambos caracterizados como grandes bodegas que ofrecen
principalmente materiales de construccion para firmas constructoras y profesionales.
Entre los afos 1998 y 2001 existia un unico retailer extranjero operando en esta industria
que era Home Depot, el cual ofrecia un amplio surtido de productos para el mejoramiento
del hogar y actividades de “hagalo usted mismo”. Sin embargo, no proporcionaba
articulos de decoracién. En octubre de 2001, Home Depot decide retirarse de Chile y
vende sus acciones a Falabella, su socio local. Este ultimo cambia el nombre a Home
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Store y realiza, a la vez, cambios en la oferta de productos de retail, redecorando la
tienda e incrementando de esta forma las ganancias de la compafiia.

Para efectos de la investigacion de este seminario, se utilizara la tienda Sodimac
Homecenter con el propédsito de ser analizada y comparada con el desempefio que tuvo
Home Depot en los afios que ella estuvo presente en el mercado chileno.

SODIMAC HOMECENTER

Las tiendas Sodimac Homecenter representan hoy la red mas importante y mas grande
de América Latina en el rubro de equipamiento y decoracién para el hogar.

Con mas de 50 afios en el mercado, Sodimac Homecenter cuenta con el nivel mas
alto de conocimiento de marca en todos los indicadores de recordacion y, en mencion
espontanea, supera por mas del doble a su competidor mas cercano (Fuente: Consultora
Gemines S.A., 2001). Este es un recurso importante que ayuda a Homecenter a
posicionarse y fortalecerse cada vez mas en la mente de los consumidores, asi como
también lo son sus 47 puntos de venta (que cubren el territorio nacional de Arica a Punta
Arenas). Su variada oferta de 50 mil productos es abastecida por mil proveedores
selectos, desde 30 paises. La capacidad logistica, desarrollada para operar con grandes
volumenes en una extensa red, unida a un enfoque de comercializacion dirigido a los
segmentos clave del mercado, han fortalecido afio a afio su liderazgo
(www.sodimac.cl/NE/sodimac_homecenter). Lo cual a su vez, ha sido impulsado
fuertemente por la gran capacidad gerencial que posee.

En términos historicos, los origenes de Sodimac se remontan a 1952, cuando naci6
como una cooperativa, creada por un grupo de empresas constructoras, para abastecer a
sus socios. Tres décadas mas tarde era la principal red distribuidora de materiales para la
construccion dentro del territorio nacional. En 1982, fue adquirida por Empresas Dersa y
pasdé a transformarse en una compania con un modelo de gestiébn orientado a la
eficiencia del negocio y a la apertura de nuevas trayectorias comerciales dentro y fuera
de Chile. ElI hecho de que naciera de una cooperativa creada por empresas
constructoras, hizo que desde un comienzo conociera y estuviera directamente
relacionada con el rubro, lo cual les dio el impulso inicial necesario para continuar siendo
los mejores.

A mediados de 1988 la tienda Homecenter introdujo un nuevo formato a los
consumidores chilenos, el cual ofrecia un formato de autoservicio, un concepto que ya
habia probado ser exitoso en otros paises como USA y Canada. Esta tienda estaba
orientada hacia la familia, e incluia mercaderia general para el hogar junto con articulos
de ferreteria. Desde entonces, este formato ha crecido en Chile de forma sistematica,
suministrando un disefio de tienda moderno y funcional, asistencia técnica experta y
servicio. Homecenter introdujo un nuevo formato no existente, pero lo hizo justamente
adaptandose a la cultura chilena, logrando de este modo adaptarse al medio y
disminuyendo la distancia sicolégica que puede producirse en algun momento al traer el
formato estandarizado.

A través de esta descripcion, se puede inferir que en este caso la industria es
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altamente competitiva y atractiva, sin embargo, se identifica claramente al operador de
mayor importancia, Homecenter Sodimac. Pero, por otro lado, este es el sector menos
concentrado, con solo el 25% de participacion de mercado entre las 4 primeras tiendas
mencionadas anteriormente. En efecto, esta baja tasa de concentracion se explica por el
hecho de que es una industria nueva.

La gran cobertura nacional que tiene Sodimac Homecenter, el poder de negociacién
con los proveedores, la fuerte orientacién al cliente, tiendas atractivas y acogedoras, y
una gran variedad de productos a excelentes precios, hacen de esta empresa la mas
grande del pais y la numero uno en Latinoamérica. Lo anterior crea una barrera para los
posibles entrantes, debido al posicionamiento que ha logrado en la mente de los
consumidores y en el mercado al cual va dirigido, y a sus excelentes relaciones con los
distintos actores, tales como, competidores; proveedores; y clientes finales.

Uno de los grandes desafios que tuvo que enfrentar Sodimac Homcenter fue la
entrada del numero uno a nivel mundial, Home Depot, pero Sodimac Homecenter pudo
prever esta situacién y supo adaptarse a los cambios en el mercado. La competencia fue
dura, pero finalmente Sodimac logré crecer como empresa y fortalecer su imagen ante los
consumidores. Esto responde fuertemente a la naturaleza del mercado chileno, que es
capaz de aprender y responder a los estimulos externos, adaptando este aprendizaje al
mercado y a la cultura imperante.

La fuerte competitividad que existe dentro de este sector, ha motivado a Sodimac
Homecenter a expandirse regionalmente hacia nuevos mercados, por ejemplo, posee 6
sucursales en Colombia y esta estudiando la posibilidad de expandirse a Peru.

Hoy, Sodimac se percibe como una mejor compafiia, mas eficiente, con el servicio de
mejor calidad, mejor imagen y mejores precios.

HOME DEPOT

Home Depot entré al mercado chileno con su primera tienda el 28 de agosto de 1998,
asegurando que ganaria dentro del sector de mejoramiento del hogar. Home Depot
vendia un surtido amplio de materiales, herramientas y accesorios para la construccién y
reparacion del hogar a precios competitivos. En términos del mercado estadounidense,
éste se encuentra altamente fragmentado, donde las 10 mayores empresas solo cuentan
con un 16% de la participacion de mercado (Home Depot tiene la mayor participacion de
mercado: 8%).

Home Depot tiene una estrategia de retail es directa, proporcionando precios bajos,
un amplio surtido de mercaderia y un alto servicio. Ademas, Home Depot apunta al
segmento “hagalo usted mismo” (DIY: Do It Yourself). Los clientes principales de Home
Depot en USA y Canada son consumidores DIY (70%), constructores y profesionales de
la construccién (15%), y publico general (15%).

Con respecto a su proceso de internacionalizacion, Home Depot comenzé
inicialmente en Canada en 1994, luego en Chile en 1998, Argentina en 1999 y México en
2001. Home Depot obtuvo un 36% de participacion del mercado Canadiense en tres afios
(1997-2000) (Universidad de Queen’s). De este modo, dados los buenos resultados
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obtenidos en Canada, Home Depot estaba convencido de que tendria éxito en Chile. Una
de las principales razones para elegir a Chile como su segundo mercado internacional, y
primero fuera de Norte América fue que encontré que Chile tenia el mercado DIY mas
desarrollado de Latino América, una economia estable, un alto nivel de educacién, y un
gobierno que apoya la inversién extranjera. Los duenos (Marcus y Black) creyeron que la
industria del retail en Estados Unidos y Canada habia sido influenciada gratamente por
su compania y pensaron que pasaria lo mismo en Chile. Ademas, ellos pensaron que la
misma ventaja competitiva les resultaria en Chile, por lo que muy pronto Home Depot
dominaria el mercado (debido a sus precios bajos y excelente calidad de servicio). Por lo
tanto, el objetivo era implementar el mismo formato, es decir, surtido, precios bajos y un
excelente servicio al cliente.

Para entrar a Chile, Home Depot decidié asociarse con la empresa chilena Falabella,
la cual tiene mas de 50 afios de experiencia en retailing. Asi, Home Depot era duefio del
66,66% de la sociedad y Falabella del 33,33%.

Sin embargo, después de tres afios de operar en el mercado, los resultados no eran
en lo absoluto lo que ellos esperaban. Home Depot en Chile tuvo pérdidas enormes. Por
ejemplo, en el afio 2001 tuvo pérdidas de $658,4 millones, lo cual era un 149% mas que
en igual periodo del ano 2000 (Diario ElI Mercurio, 29 de Septiembre del 2001). Estos
malos resultados se atribuian a la situacién recesiva del pais, a pesar de que su
competidor (Sodimac) habia obtenido crecimiento en ventas y utilidades en el mismo
periodo. Esto llevé a Home Depot a retirarse definitivamente del mercado chileno el 25 de
Octubre del 2001 y, ademas, en el mismo periodo, decide salirse del mercado argentino.
Las operaciones en Chile fueron vendidas a su socio Falabella SAIC en Enero del 2002 y
en Argentina fueron vendidas a los duefios de Easy.

Después de la resefia anterior se puede inferir que Home Depot realizé un Joint
Venture con una firma de retail local, pero no dejo al socio local interferir. Home Depot no
escucho a Falabella, la cual era una firma de muy larga historia y muy respetada en el
mercado chileno. Falabella estuvo muy disconforme con la performance de Home Depot y
trat6 muchas veces de participar en sus decisiones estratégicas, pero sin ningun
resultado.

Por otro lado, se puede mencionar que los proveedores de la mejor mercaderia para
el hogar concluyeron que Home Depot no era el gran jugador que se habia predicho y por
lo tanto le ofrecian altos precios y condiciones desfavorables a Home Depot en
comparacion con Homecenter. Aun cuando Home Depot pagaba a tiempo a sus
proveedores, nunca fue capaz de vender grandes volumenes (suficientes para obtener
las mejores condiciones de compra), por lo tanto, se concluye que nunca se ajusto a las
normas de los proveedores. Por otro lado, Homecenter manifestaba que podia importar
cualquier cosa desde los Estados Unidos. Sin embargo, en realidad esto no es facil y
toma, al menos, 60 dias. Como resultado de esto, tuvieron una falta de stock
considerable y no pudieron proveer a grandes proyectos de construccion.

También es importante destacar que los ejecutivos de Home Depot en Chile, no
percibieron las normas institucionales en este nuevo mercado. Ademas, las
caracteristicas y conductas de los altos ejecutivos de Home Depot no se ajustaron para
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nada con las normas basadas en la sociedad de la comunidad de los negocios en Chile,
que se relaciona con la conducta propia de los ejecutivos de las grandes firmas.

Ademas los ejecutivos de Home Depot no eran muy respetados por la comunidad de
negocios en general, ni por los proveedores, ni por los competidores, debido a su bajo
entorno educacional y social y estilo de vida, el cual no se consideraba propio en Chile.

Por ejemplo, las companiias internacionales tienden a colocar en las posiciones altas,
personas que poseen un nivel social cultural menor que sus pares en Chile. Debido a que
el tamano de los mercados en Chile es mucho mas pequefio, los ejecutivos traidos por
estas firmas son, generalmente, gerentes de tienda de una ciudad grande de Estados
Unidos con un nivel social mucho menor que un alto gerente en Chile. Estas personas
pasan por un tiempo dificil, integrandose social y culturalmente a la sociedad y realidad
chilena.

En forma adicional Home Depot llegé a Chile con una mentalidad un tanto
presuntuosa, pensando que su fuente de ventaja competitiva iba a ser exitosa, pero sin
reconocer que existian también una firma similar a Home Depot que estaba trabajando en
su propio mercado y con una fuerza mucho mas enraizada en Chile, donde dicho
competidor era Sodimac. Sodimac fue un competidor muy duro para Home Depot en
Chile. Cuando Home Depot anuncié su intencion de comenzar a operar en Chile,
Sodimac desarrollé e implementé un plan estratégico agresivo para fortalecer su posicion
en Chile (Capital, Enero del 2001). Para este efecto contratdé nuevos ejecutivos, varios de
ellos con mucha experiencia en retailing; implementé un nuevo sistema logistico de
distribucion; ofrecio tarjetas de crédito a consumidores; e implementé un sistema de
capacitacion a todos sus empleados (Capital, Enero del 2001). Adicionalmente, continud
con la estrategia de expansion de tiendas y abrié una tienda cerca de cada tienda de
Home Depot.

Se puede concluir que Home Depot carecié de éxito por las siguientes dos razones:
los directivos carecian de capacidad para funcionar en el mercado chileno y tenia una
fuerte competencia local.

Con respecto a la carencia de conocimiento de los directivos de las normas locales,
el problema fundamental de Home Depot en Chile fue que quiso imponer un formato
estandar de venta de retail, sin hacerle ninguna modificacién. El problema se debia a la
carencia de conocimiento de la cultura chilena por parte del grupo de gerencia de la
subsidiaria de Home Depot en Chile, por ejemplo, falto realizar un estudio del mercado
chileno con el fin de conocer las necesidades y requerimientos de los consumidores en
este mercado. Esto concuerda con la teoria analizado en la literatura sobre la distancia
sicoldgica.

Home Depot es un experto en retail, pero tenia poco conocimiento de la cultura y de
las preferencias de los consumidores chilenos, este es un factor muy importante que
deben tener en cuenta los retailers durante su internacionalizacion, los ejecutivos de
Home Depot tomaron el know how aprendido en EE.UU. y lo aplicaron en Chile sin
hacerle ninguna adaptacion. El hecho de ser norteamericanos no tiene nada que ver con
su fracaso, ya que otras compafias americanas han triunfado en Chile.

El formato de Home Depot no sufrié un proceso de adaptacion a la realidad chilena
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aun cuando Chile tiene una cultura diferente a la de Estados Unidos, lo cual represento
posteriormente un error clave al no considerar las diferencias culturales existentes. Home
Depot es una compafia numero uno en el mundo, tiene un gran conocimiento sobre
logistica y un manejo del negocio en su totalidad. Sin embargo, no considerd las
caracteristicas del mercado chileno y no consideré al cliente como lo mas importante.

Otra razon de dicho fracaso tuvo relacién con la fuerte competencia que existe dentro
del mercado de “home improvement”. Los retailers de home improvement se prepararon
para la llegada de Home Depot, y procuraban no solamente consolidar aun mas su
funcionamiento en las normas basadas en la sociedad, sino que también aprender de lo
acertado de Home Depot, como también de los errores cometidos durante su estadia en
Chile.
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Se puede concluir que la industria del retail es importantisima para la economia, tanto
chilena como mundial. En Chile el retailing es una actividad que se expande cada vez
mas y con mayor fuerza a nuevas areas, relacionandose con la gran mayoria de las
actividades econdmicas del pais.

La internacionalizacion es cada vez mas comun entre las empresas de retail, ya sea
porque los mercados llegan a su madurez y las empresas salen a nuevos mercados mas
atractivos en busca de nuevas formas de aumentar sus beneficios, o porque en general
estamos llegando a un mundo globalizado en el cual las empresas salen a nuevos
mercados para poder expandir su negocio (crecimiento). Para poder llegar a la
internacionalizacién las empresas aprecian primero lo que pasa en su mercado interno, si
se pueden expandir a otras regiones o ciudades o si pueden diversificar su rubro (quizas
ampliandose incluso a nuevos mercados), para luego de todo esto debe ver la posibilidad
de su internacionalizacién (siempre considerando los factores push y pull).

Asi, antes de entrar a un nuevo mercado, se deben considerar factores tales como la
estructura de toma de decisiones, el formato del retail y la experiencia de la firma a nivel
internacional, como también el poder de gasto de la firma, las barreras y riesgos
existentes en el nuevo mercado, los costos y el nivel competitivo del mercado foraneo.
Luego de realizar las evaluaciones anteriores, en el caso de decidirse por la
internacionalizacion, se debe evaluar la forma de realizarla, ya sea mediante licencias,
concesiones, adquisiciones, fusiones, franchise, joint venture o auto entrada, donde todas
ellas son estrategias que involucran diferentes niveles de riesgo, inversion, habilidades
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administrativas y costos.

Al producirse la internacionalizacién, existe un riesgo alto de fracaso, desinversion,
reestructuracion de la organizacion o salida ante lo cual en algun momento la compainia
de retail tendra que decidir si continuar con su bajo performance, realizar algun grado de
reestructuracion operacional, cambiar el stock de la mercaderia existente, realizar
cambios organizacionales o cambios en la cadena de valor, construir nuevas tiendas,
promocionar mas la marca o, en general, cambiar la naturaleza operacional del retail. Con
esto, la firma puede dar un vuelco al proceso de fracaso e incluso llegar al éxito.

Por otro lado, podemos apreciar que los fracasos del retail internacional se pueden
dar por factores ambientales en el mercado foraneo o por su estructura organizacional. El
fracaso se produce también por en cuanto a las predicciones que se realicen con
respecto a éste, por malas evaluaciones del nivel competitivo del mercado, por fallas de
la organizacion o por fallas del negocio.

Para que el fracaso en el proceso de internacionalizacion no se produzca, se debe
tener en consideracion, previo a la internacionalizacién y una vez internacionalizados,
factores tales como: previsibilidad y estabilidad del medio ambiente, el performance de
las operaciones y la estrategia entre la casa matriz y el afiliado en el mercado foraneo.

Debido al alto numero de fracasos en la internacionalizacién del retail se realizdé una
revision bibliografica con el fin de lograr un mayor entendimiento de los motivos que
influyen en estos magros resultados; de este estudio se desprende que los factores que
provocan el fracaso de los retailers durante su internacionalizacion se centran tanto en
conceptos como en procesos. Estos factores no son totalmente independientes entre si,
sino que estan correlacionados en cierto grado. Los factores presentes en este seminario
son los siguientes:

Las fallas se relacionan con el grado de riesgo percibido por los ejecutivos en
cualquier pais particular. Es posible que algunos paises sean mas propensos que otros al
riesgo, es decir, algunos paises son intrinsecamente riesgosos. Este factor se refiere a
que es mas probable que los retailers fracasen en algunos paises mas que en otros. En
un cierto plazo, sin embargo, los paises con altos porcentajes de fallas pueden cambiar.

Se puede también conectar los fracasos de los retailers con el grado de distancia
cultural y sicoldgica existente, ademas de la diferencia competitiva entre el pais anfitrién y
los paises objetivos. La cultura en este contexto se puede considerar como
infraestructura y nivel del desarrollo. Tal vision no es nueva pero carece de una adecuada
validacién empirica. El fracaso y la salida son mas probables en un mercado cultural y
fisicamente distante, y con mayor riesgo implicado. Por lo tanto, hay asi una mayor
probabilidad de fracaso. Cuanto mas diferente es el mercado, o cuando es percibido mas
diferente, mayor es la posibilidad de un fracaso.

Por otro lado, las fallas también se relacionan con el tipo de retail, el formato y las
caracteristicas de la organizacion implicada. Del mismo modo, existen ciertos paises mas
riesgosos que otros, es decir, donde la probabilidad de fracasar es mayor que en otros.
Se puede apreciar también que existen diferentes tipos de actividades del retail, donde
algunos demuestran ser mas propensos a fallar que otros. Esta falla podria ocurrir
también en circunstancias particulares, por ejemplo, se podria pensar que un retailer de

56

Alvarez Viveros, Maria José; Carrasco Hermosilla, Andrea; Ochoa Fajardo, Carla



CONCLUSION

alimentos tendria mayores probabilidades de fallar que un retailer de electrodomésticos, o
que es mas probable que un hipermercado sea mas exitoso que un supermercado. Se
puede decir que, una operacion de licencia es menos riesgosa que otros tipos de
inversiéon tales como una empresa a riesgo compartido. Sin embargo, todo lo anterior
también esta sujeto a otros factores que son externos a la compaiiia.

Por otro lado, también se puede relacionar el fracaso de un retail con el modo de
entrada que utilice. Se ha visto que los ultimos porcentajes de fracasos de empresas
extranjeras en un pais se relacionan directamente con el formato de entrada, donde
algunos de estos modos originales de entrada son mas propensos a fallar que otros. En
algunos casos el modo de entrada puede ser regulado por politicas gubernamentales
existentes en el pais al cual el retail desea ingresar, limitando aun mas el set de opciones
estratégicas de entrada.

Ademas, es importante tomar en cuenta la influencia que tienen en la probabilidad de
fracaso la etapa del desarrollo de organizacién en que la empresa se encuentra (vista
normalmente como la edad) y el tamafo de la misma. De este modo, las firmas se
internacionalizan en diversas etapas de su vida, donde se sugiere que su edad y tamano
se relacionen con su propension de fallar. El fracaso puede ser menos probable en firmas
largamente establecidas y mas grandes, sin embargo, se ha demostrado que la
internacionalizacion en el sector del retailing puede seguir una trayectoria muy diversa a
la internacionalizacion en otros sectores (productos y servicios), y que las firmas mas
pequefas y mas nuevas tales como Zara y Morgan, pueden ser mucho mas exitosas y
flexibles internacionalmente que otras firmas mas grandes y de mayor trayectoria. Sin
embargo, es dificil asegurar si la falla es mas frecuente en estas firmas mas jévenes que
en las mas viejas. Pero por otro lado si se puede decir que existe una relacion entre el
fracaso y el tamafo; la edad; el formato; y el sector.

Adicionalmente, el fracaso se relaciona con el periodo de tiempo que la empresa se
ha encontrado presente en el pais. Se anticipa, generalmente, que mientras mas ha
funcionado un negocio en un mercado, menor es la probabilidad de fallar. La mayoria de
los fracasos ocurren en los primeros afnos de la internacionalizacion. Sin embargo, hay
excepciones obvias a esto, tales como la salida de C&A del Reino Unido en 2000/2001,
después de casi 80 afios en el pais. Puede ser que el proceso competitivo dinamico del
retail complique esta relacién, ya que las empresas extranjeras establecidas desde hace
mucho tiempo pueden encontrar muchas dificultades para resolver nuevas circunstancias
y/o el encarnizamiento y dinamismo de la competencia.

De este modo, es importante para el éxito de un retailer su grado de experiencia de
la operacion internacional. El riesgo es inherente en la internacionalizacién del retailer,
donde una forma de reducir el riesgo es aprendiendo por experiencia. A medida que una
firma entra a mas paises y gana experiencia con mas formatos (o tiene muchos formatos
en el mercado interior), la probabilidad de fracasar puede ser menor. Por otra parte, una
compafiia que recién comienza a internacionalizarse, no tiene la experiencia y, por lo
tanto, esta mas propensa a fallar.

Indudablemente el fracaso también se relaciona con el grado de adaptacion fruto de
la interaccién que exista entre la firma que se internacionaliza y el cliente al cual se quiere
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llegar. De este modo, uno de los temas dominantes en la investigacion de la
internacionalizacién del retailing ha sido el grado de adaptacion o de estandardizacion
implicada.

Se debe mencionar también que el fracaso se relaciona con la capacidad directiva de
la firma en el mercado interior, la calidad y la capacidad que adopta la gerencia en el
mercado objetivo. Parece probable que existan efectos producidos por la administraciéon
que aumentan la probabilidad de fracaso y que, por lo tanto, necesitan ser entendidos y
evaluados. La calidad y la estructura de la gerencia en el mercado anfitrion pueden ser
altamente influyentes en el funcionamiento de esa firma y pueden explicar diferencias en
el funcionamiento entre paises. Esto se explica por la formaciéon proactiva de ejecutivos
con experiencia en negocios internacionales dentro de la empresa.

El fracaso se relaciona ademas con el grado el cual la cultura corporativa es
internacional. Las compafias que estan inconscientes de las diferencias entre los paises
pueden tener mas dificultades para alcanzar el éxito internacionalmente. Las culturas
internacionales de retail deben ser mas abiertas a las influencias y la adaptacién, que las
culturas indigenas o cerradas, dado que estas ultimas conducen a mas fracasos de las
companfias por sus culturas corporativas no-internacionales. Sin embargo, las culturas
fuertes pero no-internacionales pueden ser convenientes en algunas circunstancias, en
los casos en que la cultura del pais de origen de la compafia es muy similar a la cultura
del nuevo mercado. Todas estas razones sugeridas de fracasos se presentan como un
punto de partida para mayores investigaciones en esta area.

El punto clave se encuentra en que existen recursos fundamentales que deben ser
transferidos y adaptados al nuevo mercado para funcionar en forma exitosa. Puede ser
que una empresa tenga recursos especificos, valiosos, unicos, insustituibles e inimitables,
pero muy dificiles o imposibles de transferir a un nuevo contexto. Debido a esto, la
ventaja competitiva no es sostenible al ingresar a otro mercado, por lo que la compaiiia
debe encontrar la forma de hacer que sus recursos, habilidades y capacidades
mantengan sus ventajas competitivas, es decir, que sean sostenibles en el nuevo
mercado. Esto lo conseguira a través del conocimiento que el retailer adquiera del nuevo
mercado, de su interaccion con el medio externo, etcétera. (Ver anexo 11)

Otro recurso importante es el recurso gerencial, el cual debe lograr adaptarse al
nuevo mercado captando todas las diferencias con el mercado local, para lograr
mantenerse exitosamente en el mercado foraneo. La plana gerencial debe tener la
voluntad y habilidad para responder a los cambios del mercado y realizar los ajustes
necesarios para revertir los impactos de los factores externos. Por otro lado, un recurso
adicional muy importante para tener un excelente nivel competitivo es la tecnologia, la
cual debe ser adecuada y lo suficientemente adaptada para llegar al nuevo mercado,
donde para lograr esto se debe evaluar la situaciéon del mercado e identificar tendencias y
oportunidades. Asi, una buena tecnologia permite un alto nivel de eficiencia en las
operaciones, donde en este sentido cabe destacar, que para funcionar en un nuevo
mercado, es esencial tener también el recurso humano adecuado, el cual puede estar
compuesto de expatriados y/o debe encontrarse disponible en el nuevo mercado. Ambos
deben ser capacitados integralmente para poder lograr los objetivos de la firma,
obteniendo de ellos ademas el feedback necesario de conocimiento del nuevo mercado.
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Por otro lado, un recurso importantisimo que necesariamente debe ser traspasado al
mercado foraneo es la imagen de marca, enfatizando su calidad y reforzando la
recordacién de la misma, lo cual que esta intimamente relacionado con la cantidad. En
este contexto es un error asumir un alto nivel de conocimiento de la imagen de la marca,
ya que si se asume asi y no lo es, puede ser que la marca y su imagen pasen totalmente
desapercibidas (Por ejemplo, Marks & Spencer en Espana). Inevitablemente el método de
entrada al mercado foraneo influira tanto en la calidad, como en la cantidad de la imagen
de marca. Para crear una imagen de marca, primeramente, es importantisima la
publicidad realizada como medio para dar a conocer la marca y comunicar asociaciones
con respecto a ella. Otro recurso destacable (aunque general), es el recurso econémico,
el cual se debe coordinar conjuntamente con la matriz, dado que muchas veces va a ser
reticente en la entrega de este tipo de recursos. También es relevante considerar la forma
de transferir los recursos, ya que se puede transferir cada elemento sin cambios o
adaptandose al nuevo mercado, donde para esto se debe realizar un analisis de costos
versus beneficios, y en donde se deben considerar las condiciones del pais anfitrién, el
nivel de competitividad dentro del pais anfitrion y el local, la estrategia global del retailer y
el tipo de firma del retailer.

Es importante conocer las ventajas clave de la compafiia para competir en el
extranjero, las que deben ser replicadas por los gerentes en el mercado foraneo, donde lo
importante aqui es tener la capacidad de adaptarlas al nuevo mercado, considerando las
diferencias sicoldgicas y si realmente estas capacidades tienen posibilidades de ser
adaptadas al nuevo mercado.

Hay que identificar también la importancia de los competidores en el mercado
foraneo, la capacidad de éstos de responder a la competencia y el aprendizaje que éstos
desarrollan en momentos claves de competencia. Para esto se debe definir la identidad
del competidor, la identidad de los ejecutivos que trabajan para el competidor
previamente identificado y estudiar los patrones de comportamiento competitivo para
poder anticipar respuestas.

Para lograr buenos resultados en la internacionalizacién, es necesario adaptarse al
medio local, para lo cual hay que adaptarse a las expectativas, habitos de compra,
costumbres y competencias, y estar alerta a las diferencias transculturales en la forma de
entrega de servicios al consumidor, ya que éste ultimo, ademas de comprar un producto,
esta comprando un servicio.

También es importante la ubicacion del local, que debe estar sincronizado con el
mercado del pais doméstico, es decir, estar ubicado en principales lugares de compra,
tales como en los malls o en el centro de la ciudad.

De no ser estudiado con rigurosidad todo lo sefialado anteriormente, sera inevitable
para el retailer el fracasar en un mercado foraneo. Asi, la empresa tiene que invertir para
conocer de mejor forma las necesidades especificas de cada uno de sus mercados
objetivo, y asi la forma de satisfacerlos mejor de lo que lo hace la competencia.

Los retailers extranjeros muchas veces fracasan porque no han sido capaces de
entregar algun valor agregado a los consumidores. Es decir, deben respetar a sus
consumidores y preocuparse de satisfacer sus necesidades y deseos. Deben ahorrar
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tiempo y energia a sus consumidores, es decir, facilitarles el proceso de compra, con
buenas ubicaciones, distintos canales de distribucidon, buen servicio, atractivos sistemas
de créditos etcétera. En este sentido se asume como un factor muy importante el que los
retailers logren agregar valor al proceso de compra, en los nuevos mercados que se
aborden, al hacerlo entretenido para sus nuevos clientes.

Para ganar con la internacionalizacién del retail, la mayoria de los jugadores
necesitaran lograr un grado de re-invencion de sus ventajas competitivas en cada nuevo
mercado. Esto significa que los factores claves de éxito siempre estaran relacionados —
tales como marcas, habilidades o productividad — y que deben ser re-examinados
criticamente en la medida que los retailers se expandan.

La realidad es que ciertas caracteristicas estructurales distintivas de la industria del
retailing hacen mas duro el funcionamiento del retail en mercados distintos al nacional en
comparacion con otras industrias como las de automéviles, acero o computadores. Por lo
tanto, pocas compafias han tenido éxito en su globalizacién, existiendo aun fuertes
barreras para el éxito en este proceso. Sin embargo, las oportunidades son lo
suficientemente irresistibles como para prestarles atencién y consideracion.

Los ganadores en la arena global, seran aquellos retailers que sean capaces de
reestructurar sus sistemas de negocios, local y globalmente. Al principio, ellos deberian
determinar sus fortalezas competitivas de forma realista y decidir como re-inventar su
mejor ventaja dentro de sus mercados y entre los mercados de los distintos paises. Ellos
deberian usar una mezcla de procesos globales, regionales y locales para acarrear
actividades claves, tales como merchandising, logistica y marketing.

Ademas, deberian continuar su creacion de nuevas relaciones con un cierto nimero
de vendedores, y su manejo de redes de alianzas y de compaferismo entre empresas.
Otro punto a favor de dichos retailers seria también la externalizacion de algunas
actividades no criticas y la construcciéon de verdaderos equipos internacionales de
gerencia con una mayor fortaleza cultural y de experiencias de negocios. Finalmente, los
retailers deberan ser cuidadosos en ajustar sus conceptos y férmulas de beneficio en
mercados con caracteristicas diferentes para poder lograr niveles sustentables de
retorno. De hecho, estos retailers reconfigurarian completamente sus aproximaciones de
retailers dentro y entre mercados individuales.
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Anexo 1
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Anexo 2
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Anexo 5

Los mecanismo mas Comunes de Entradas al Mercado
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Mecanismos

Ventajas

Desventajas

Expansion interna

Puede ser tomada por
cualquier tamafio de

firma. Las aperturas
experimentales son posibles
con riesgo modesto y
generalmente con un costo
modesto. Habilidad de
adaptar la operacién con
cada apertura

subsecuente. Salirse es facil
(por lo menos en las
primeras etapas). Permite
un rapido prototipo.

Toma mucho tiempo
establecer una presenica
substancial. Puede ser vista
por la alta direccion como
una diversion menor. Es
mas facil si el mercado
anfitrion es distante al
mercado local. Falta de
sitios adecuados para el
pais anfitrion.

Fusién La presencia substancial de | Dificil salir si se comete un
mercado es lograda error. Firmas adecuadas
rapidamente. La pueden no estar
administracion ya esta en su| disponibles. Compromiso de
lugar. Flujo de caja es la alta direccién es
inmediato. Posibilidad de necesario.
transferir tecnologia a la
firma local. Puede ser usada
como una forma de obtener
ubicaciones rapida para la
conversion del formato
elegido.

Franchise Es posible una rapida Requerimientos legales

expansién de

presencia. Bajo costo para
el franquiciador. Se puede
llegar a mercados
marginales. Se puede usar
la administracion local. Un
amplio rango de formas de
acuerdos disponibles. Usa la
politica local de marketing
competitivo.

compejos son

posibles. Dificil control
franqueadores

extranjeros. Puede
convertirse en una relaciéon
no satisfactoria.

Joiny Ventures

Es posible vincularse con la
firma que ya esta en el
mercado. Ayuda disponible
para ascender por la curva
de aprendizaje combatir las
barreras de tarifas. Es
posible moverse después
hacia la salida o entrar de

Necesario para compartir
beneficios. Dificultades para
encontrar el socio
apropiado.
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lleno en el

mercado. Compartir los
costos de entradas con
otros entrantes.

Control desinteresado

Averiguar sobre mercados
con riego minimo. Permite a
aquellos que conocen el

Posicion pasiva. Inversion
realizada con poca
influencia.

mercado administrar la
operacion.

Fuente: Dawson (1994).

Anexo 6
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Anexo 7

ARTICULO DEL DIARIO “EL MERCURIO”

COMERCIO. Almacenes Paris quiere recuperar el segundo puesto entre las

grandes tiendas:

El tercer lugar que nadie quiere
Domingo 23 de Noviembre de 2003

Maria Eugenia Tamblay C.

REESTRULCT Al iy
P ERALC QAL
SangEr e opEreciaes

P I O
2 =

ESINVERSION

3

Desde junio cuando Falabella anuncié su fusion con Sodimac que se estaba

Alvarez Viveros, Maria José; Carrasco Hermosilla, Andrea; Ochoa Fajardo, Carla

69



FRACASOS EN LA INTERNACIONALIZACION DEL RETAIL: REVISION BIBLIOGRAFICA Y
ANALISIS DE CASOS CHILENO.

esperando la reaccion de Almacenes Paris. Mucho se especuld, pero nadie se imagind
que estaba fraguando una alianza con el banco que lideré la ofensiva contra las
multitiendas por el tema de las tarjetas de crédito.

MARIA EUGENIA TAMBLAY C.

Quien no crea que entre el amor y el odio hay s6lo un paso, pregunteles a
Almacenes Paris y el Santander Santiago, que hasta hace nada lideraban las rencillas
entre grandes tiendas y bancos y que esta semana anunciaron una alianza tan
sorprendente como rupturista.

Estamos marcando la linea de lo que debieran ser de ahora en adelante las
relaciones entre el sistema financiero y el comercio. Con estas palabras, José Miguel
Galmez, gerente general de Empresas Paris, da cuenta del descubrimiento de que al
dejar de lado los antagonismos es posible encontrar muchas convergencias vy
complementariedades que explotar en mutuo beneficio entre bancos y multitiendas. Y
esto no lo dice sélo él: también los analistas han destacado que se trata de una alianza
en que sblo hay ganancias para ambas partes.

Con la compra de la cartera de clientes del Santiago Express, Almacenes Paris
queda en condiciones de iniciar su operacion bancaria con utilidades desde el primer dia
y con una participacion de 2,8% en el mercado de los créditos de consumo, lo que la deja
con sobre un punto porcentual mas que los bancos de Falabella y Ripley, pese a que
ellos partieron antes. Ademas, aventaja a sus competidores en que tanto las tarjetas de
Banco Paris como de Almacenes Paris tendran acceso a la red de cajeros automaticos de
Santander Santiago, que es la mas extensa del pais.

Claro que como la ténica en la competencia entre las grandes tiendas es imitar lo
que hace la otra para no ceder ningun espacio, no debera extrafiar si en poco tiempo mas
Falabella o Ripley encuentran la férmula para que sus clientes también puedan acceder a
cajeros automaticos. Lo mismo ocurrié antes cuando Almacenes Paris saco la lista de
novios y la tarjeta de crédito, o cuando Falabella se adelant6 a sacar agencia de viajes,
corredora de seguros, o a suscribir alianzas con establecimientos comerciales para que
aceptaran su tarjeta de crédito como medio de pago.

Todos los dias estamos buscando cémo diferenciarnos, pero desgraciadamente cada
vez duran menos las diferenciaciones, cuenta con resignacion Claudio Skarmeta,
vicepresidente ejecutivo de la divisién financiera de Empresas Paris.

Aunque se intenté contactar a Falabella y Ripley para conocer como van a
reaccionar, ninguna de las dos cadenas accedi6 a dar entrevista. Claro que esto no debe
extrafhar, ya que tal como comenta una fuente del sector, el codigo no escrito indica que
cuando uno esta de fiesta los demas lo dejan celebrar tranquilo. De hecho, esa misma
actitud primo cuando Falabella anuncié su fusion con Sodimac.

Otro punto a dilucidar es si esta alianza promovera una tregua entre bancos y
grandes tiendas, que estan enfrentadas en la justicia luego que en diciembre del ano
pasado Falabella, Ripley y Almacenes Paris se negaran a aceptar la promocién de pago
en tres cuotas sin intereses que lanzaron las tarjetas de crédito bancarias. Este hecho
revitalizé la exigencia de los bancos de que las multitiendas se sometan a la misma

70

Alvarez Viveros, Maria José; Carrasco Hermosilla, Andrea; Ochoa Fajardo, Carla



ANEXOS

supervision de la autoridad que ellos, con el argumento de que al entregar créditos a sus
clientes estan operando en el negocio del préstamo.

Consultado, José Miguel Galmez dice que sin lugar a dudas se empiezan a facilitar
ese tipo de cosas (las promociones de las tarjetas bancarias), a mirar con otros ojos, con
una vision bastante mas positiva; y también por parte del sistema financiero lo que se
entrabd en un minuto dado trambién se ha ido destrabando.

SE PELEAN EL SEGUNDO LUGAR

Almacenes Paris anuncié su alianza pocos dias después que por primera vez se
hicieran publicos los numeros de Ripley, que entregé esta informacion a la
Superintendencia de Valores y Seguros en el marco de su reciente transformacién en
sociedad anénima abierta como paso previo a la emisién de bonos por US$ 200 millones.
Se especula que los planes de la familia Calderén son seguir los pasos de Falabella y
Almacenes Paris, y mas recientemente de La Polar, y abrirse a bolsa.

Para el mercado fue una sorpresa y para Almacenes Paris todo un golpe que se
divulgara que Ripley la aventajaba en ventas y utilidades, trepando al segundo lugar del
mercado y dando claras muestras de que no pretende regresar al tercero, ya que los
recursos que capte con la colocacion de bonos fortaleceran su posicion financiera y la
dejaran con caja para continuar potenciando su tarjeta de crédito e inaugurar una a dos
tiendas por afo. Asi, continuara con el plan de expansién que le permitié duplicar su
superficie de ventas entre 1998 y el primer semestre de este ano.

Pero José Miguel Galmez no renuncia al segundo lugar del mercado: No es tan claro
que estemos en una tercera posicién porque hay que ver como se componen los ingresos
de Ripley y qué otros ingresos pueden haber involucrados dentro de sus ingresos de
explotacién. Todavia no tenemos ese analisis.

Una analista del sector comercio coincide en que como Ripley esta incluyendo dentro
de sus ventas lo que le genera la explotacién de los Mall Panoramico y Mall del Centro,
asi como el Banco Ripley, sus ingresos no son directamente comparables con los de
Almacenes Paris.

Ripley informd a la Superintendencia de Valores que entre enero y septiembre
alcanzé ventas por $310.775,9 millones y utilidades por $16.304 millones, mientras que
en el mismo periodo Almacenes Paris registré $274.203 millones y $8.072 millones
respectivamente.

José Miguel Galmez explica que el ritmo de crecimiento de las ventas de la cadena
se resintié este afo porque decidieron abandonar la carrera loca y suicida de reducir los
margenes para aumentar participacién de mercado.

FALABELLA CORRE CON VENTAJA

Mientras los Calderdn y los Galmez se disputan el segundo lugar, las familias Solari y
Del Rio pueden concentrarse en completar la fusion de Falabella con Sodimac, lo que
pasa por cerrar algunas tiendas de materiales de construccién y productos para el hogar
en las ubicaciones en que existe duplicacion, definir qué ocurrird con la marca Home
Store y cdmo compatibilizar la necesidad de recortar el personal en algunas areas con el
compromiso que se hizo con los trabajadores de no realizar despidos.
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Si puede enfocarse con cierta tranquilidad a los aspectos internos es porque corre
con una clara ventaja, tal como lo demuestran las ventas por $680.963 millones que
alcanzé en los primeros nueve meses del ano; es decir, supera a Ripley y a Almacenes
Paris juntas. Y en utilidades la diferencia es aun mayor, ya que alcanzé a $60.370,1
millones. Estos resultados incluyen las operaciones de Argentina y Peru.

Al igual que Falabella, Ripley también posee operaciones en el extranjero,
especificamente en Perd, con lo que Almacenes Paris queda como el uUnico de los
grandes operadores del sector que aun no se internacionaliza.

No estamos pensando en internacionalizarnos. Tenemos mucho por hacer ahora que
parte el Banco Paris y preferimos focalizarnos en rentabilizar la operacion que tenemos.
Puede ser muy distractivo hacia la organizacion pensar en una operacion en el
extranjero, dice José Miguel Galmez, quien de paso comenta que tras duplicar la
superficie de ventas entre 2000 y 2001, el ritmo de aperturas de nuevos locales de ahora
en adelante sera mas lento.

Consciente de que esta estrategia les vale algunas criticas, el gerente general de la
cadena agrega: en un minuto se nos dijo conservadores por no ir a Argentina, pero
cuando vino la crisis nos felicitaron por visionarios. Ademas, tenemos el ejemplo de
muchos retailers en el mundo que salen de su ambiente natural y no les va bien. Aca no
mas tenemos el caso de Sears, Muricy, JC Penney y Home Depot.

Con la movida tan poco conservadora de aliarse con un banco, Almacenes Paris
supero las expectativas de quienes estaban esperando su reaccion frente a la fusion de
Falabella y Sodimac. Y aunque ellos insistan en que lo hecho por la competencia no
determind sus planes, lo claro es que era necesario un movimiento tan potente como el
que dieron para convencer que no cederan tan facilmente el segundo lugar.

LA POLAR E HITES EN LA RETAGUARDIA

Aunque todavia esta muy lejos de alcanzar a los grandes, La Polar registra un fuerte
ritmo de crecimiento que entre enero y septiembre le permitid duplicar sus utilidades,
hasta $3.350 millones, y alcanzé ventas por $89.638,8 millones que superan en 20% a
las de igual periodo del afio anterior.

Es cierto que La Polar es mas chica, pero estd yendo en algunas locaciones a la par
con las grandes tiendas. Yo ya la estoy incluyendo en los analisis, porque creo que en
algun momento se les acercara a las grandes, opina una analista.

La compafia atravesd una severa crisis financiera hace mas de una década que
superd cuando tomé el control Southern Cross, fondo de inversiones extranjero que
inyectd recursos para impulsar un fuerte plan de expansion y reposicionamiento, que
incluyé la contratacion de la conductora de television Karen Doggenweiler como rostro de
una intensa campafia publicitaria y, mas recientemente, en septiembre, su apertura a
bolsa.

Esta semana La Polar hizo noticia al rematar un paquete de 54 millones de acciones.
Tras esta transaccion, Southern Cross mantiene el control con un 54% de la propiedad, a
traves de su filial Comercial Siglo XXI.

Mas atras, en el quinto lugar del ranking de ventas se ubica Hites.
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Pagaremos menos de $50 millones
- ¢, Coémo se financiara la operacion?

¢, Como era?, le pregunta José Miguel Galmez a Claudio Skarmeta, con la expresién
de quien se hace la pregunta por primera vez. Ambos se miran y unen en una carcajada
que no deja dudas del buen momento por el que estan pasando.

Tras las risas, explican que parte de la ultima emisién de bonos de la cadena estaba
destinada al financiamiento del Banco Paris. Claro que sera necesario complementar
€s0s recursos recurriendo a inversionistas institucionales o a lineas bancarias que tienen
abiertas dado que por la magnitud de la operacién el monto involucrado sera mayor al
previsto.

- ¢ Se especula que son alrededor de US$ 50 millones los que deben pagar a
Santander Santiago?

Claudio Skarmeta (CS): Ni por cerca. Esa cifra esta calculada a la rapida a partir de
la transaccion de Conosur, pero nuestra transaccién es mucho mas compleja porque son
negocios cruzados que se calculan a valor presente; entonces, lo que resulte finalmente
sera una cifra menor a ésa.

Los negocios cruzados de los que habla son que Almacenes Paris comprara los
activos tanto fisicos como financieros de Santiago Express, la antigua division de
consumo del Banco Santiago. Esto es, 32 sucursales que estan bajo arriendo mas otras
dos que se esta revisando cémo traspasar porque se encuentran dentro de edificios
corporativos de Santander Santiago, mas 330 empleados, 70 mil clientes y una cartera de
$80 mil millones en colocaciones.

A cambio de esta potente plataforma para crecer en el negocio bancario, Alimacenes
Paris transferira al Banco Santander Santiago su operacion financiera y de crédito
correspondiente a los clientes ABC 1 de tarjeta Paris, denominados Prime. Esto le
permitira a la institucidon financiera potenciarse entre los sectores de mayores ingresos,
manejar esa base de datos y generar a través de ellos negocios en areas que no
compiten con Paris, como fondos mutuos.

Pero como no se trata sélo de un traspaso de ida y vuelta, la alianza estratégica
contempla desarrollar programas conjuntos de fidelizacion de clientes.

A Almacenes Paris la alianza le permitira adelantar en cinco o seis afos sus metas
respecto de lo que tenian presupuestado en caso de partir de cero con el banco.
Ademas, la inauguracion se adelanta para el primer trimestre de 2004, que es lo que
estiman que tardaran en terminar el due dilligence y obtener los permisos
correspondientes. Partiremos con unos 40 locales, los que ahora son de Santiago
Express mas los que abriremos en nuestras tiendas, cuenta Skarmeta.

Y para Santander Santiago este acuerdo resulté mucho mas interesante que una
venta directa como la que estuvo negociando durante el primer trimestre, sin llegar a
acuerdo en el precio con ninguno de los oferentes.

Nosotros participamos de ese proceso de venta directa, y cuando no resultd,
continuamos conversando, vimos la idea de hacer algo distinto y avanzando en eso
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llegamos a que una alianza entre dos instituciones como Banco Santander y Paris era
algo dificil de igualar, recuerda Galmez.

Claudio Skarmeta jugo un rol relevante en el éxito de las negociaciones iniciadas en
julio. Es que como gerente general del holding Santander conocia al gerente de la banca
comercial, Andrés Rocatagliata, quien lideré las conversaciones, y también al gerente
general de Santander Investment, Guillermo Tagle, quien tuvo a su cargo la
estructuracion financiera de la operacion.

Durante los cinco meses que duraron las negociaciones circulé una serie de rumores
en torno a Almacenes Paris: que se fusionaria con Cencosud, que estaba en venta...
Pero nadie imagind lo que venia. Es que tal como cuentan hoy, para evitar que los vieran
reuniéndose con ejecutivos del Santander, no se juntaron ni en sus oficinas ni en las de
sus abogados. Aunque se rehusan a decir dénde fueron los misteriosos encuentros, solo
confiesan que en una primera etapa se encontraron en una oficina privada de Claudio
Skarmeta.

- ¢ Esta alianza surgié como una reaccion a la fusién de Falabella y Sodimac?

JMG: El proyecto de banco estaba de mucho antes que el anuncio de la fusion. Esta
alianza fue algo que sucedioé en el camino, pero no fue una situacion buscada.

CS: Si hubiésemos querido seguir un camino parecido (al de Falabella) habriamos
conversado con supermercados o algo de ese tipo.

- De hecho, ése fue uno de los rumores, que estaban conversando con Cencosud.

CS: Para que vea que no todos los rumores son ciertos, y lo que era cierto nunca se
supo.

Los numeros ya no son secretos

Ahora que Ripley se transformd en sociedad andnima abierta, es posible tener un
panorama mas exacto sobre la posicién competitiva de cada una de las multitudes,
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Anexo 8. Informacion Financiera de Falabella

La clasificacion asignada a las acciones y bonos emitidos por Falabella responden a su
privilegiada posicién competitiva, su buena situacién financiera y alta generacion de caja,
incluso ante periodos de crisis econdmica y expansion de sus propios negocios. Como
contrapartida la empresa muestra un mayor riesgo asociado a sus inversiones en el
exterior, sensibilidad de sus negocios a los ciclos econdmicos y disminucion de margenes
de la industria ante la crisis econdémica y la alta competencia del sector.

Clasificaciones

Diciembre de 2002 |Junio de 2003 Agosto de 2003
Solvencia AA AA AA
Perspectivas Estables CW en Desarrollo Estables
Bonos Series Ay B |AA AA AA
Acciones Serie Unical 1° Clase Nivel 2 1% Clase Nivel 2 1% Clase Nivel 2

La empresa posee una sana posicion financiera, caracterizada por una buena
capacidad de generacion de caja, y un indicador deuda financiera sobre flujo operacional
de 2,8 veces. En el corto plazo la incorporacion de Sodimac traera como consecuencia
que algunos indicadores de solvencia se veran levemente afectados. Se espera un leve
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incremento en el endeudamiento financiero de la compafia dado que Falabella financiara
la compra de cerca del 20% de Sodimac con un crédito bancario por US$ 108 millones.
No obstante, estos indicadores se consideran acorde respecto a la categoria de riesgo
asignada.

Resumen de los Estados Financieros Consolidados

{Citras an milaes de peend 4o unio e 250

1958 1954 20400 200 02 Jun-03

Ingresps de explodacion BO2186 830135 EBOO0ET  BD4E04  BE0OI0G  45E.E33
Resultado Oparacional G0 863 fi1.022 G5.472 TROTS 101089 49,185
Diepreciacion 11481 15,004 4,830 20155 25.0850 12,505

Flujo O paracional 70354 76026 70322 853230 126140 62690
Resultado Mg operscional 104 -3.098 -3.388 -1 176 -27. 364 38

Gestos Financianos -7 BE1 43z 10287 -11TER 12054 -A.EA0
Uidicad 51521 49 691 52 928 54 264 TO.7EE 42008
Activos Totales BITE28 562184 746029 930264 1080620 1.062405
Pesivos Totalss 249314 263048 313002 480248 R3IBII 530360
Dieuda Financiera 10845 138112 166680 31711 MBI 361129
Petrimanio 4630 JBATET  15TE4  453AME  BOZACG 523041
Margen Oparacional{%) g 845 9 5E% BE3% 9 B3% NmE% 1077

Dieuda bancariaf%) 43E0%  4B00% B3G1% J48B3%  4835%  5175%
Rant. Op Actvosi%) 953% 1A% BTEW A B0% B E2% B 26%
Rant. Patimonial{%) 1515%  1342% 1309%  1243% 4 79%  1684%
Fluso Op /Gios. Financiens BAas G056 6,54 B42 10,46 10,64
Endeudamiento 0, 0G5 072 103 1,07 1M
Endsudamisnic Financiero 030 0z 040 [ GE 0 0g9
Dauda Financizra' Flujo 154 159 237 3104 277 288
Liguidez Comisniz 1,73 18 1,68 13 142 1,3

Las principales caracteristicas de la politica financiera de S.A.C.l. Falabella son un
manejo conservador de los niveles de endeudamiento y la alta tasa de reinversion de las
utilidades de la compafiia para financiar su crecimiento.

En octubre de 2001, se realizdé la adquisicion del 66,7% de la propiedad de Home
Depot Chile. EI monto de la transaccion fue US$ 54 millones, los cuales fueron
financiados con parte de los fondos provenientes de la emisién de bonos por US$ 100
millones que realizé el afio 2001. Producto de lo anterior se observa un incremento en el
nivel de endeudamiento que, a diciembre de 2002, alcanzé las 1,07 veces. Por su parte,
el incremento que presenta la deuda financiera se asocia principalmente a mayores
créditos bancarios de corto plazo destinados a financiar el crecimiento de las
colocaciones a través de la tarjeta de crédito. A junio de 2003, la deuda financiera
representa un 68% de los pasivos exigibles.
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La fusion con Sodimac afectara la estructura financiera de la compaiia,
produciéndose un aumento en los activos, pasivos y patrimonio de la sociedad. Se
espera un leve incremento en el endeudamiento total y financiero de la compania. Por
una parte, Falabella financiara la compra de cerca del 20% de Sodimac con un crédito
bancario por US$ 108 millones vy, por otra, se consolidaran las operaciones de Sodimac.
Cabe senalar que, a junio del 2003, el nivel de endeudamiento financiero de Sodimac es
de 1,25 veces, mientras que el endeudamiento total alcanzé las 1,98 veces.

La evolucién de los ingresos operacionales de Falabella se explica en gran parte por
la apertura de nuevas tiendas y el aumento en la superficie total de venta. Sin embargo,
aun las ventas no han reflejado fielmente las fuertes inversiones incurridas por la
compaifiia. Lo anterior es producto, por una parte, de que las nuevas tiendas requieren de
un periodo de maduracion y, por otra, del entorno econémico de bajo crecimiento que ha
afectado fuertemente al sector comercio. Sobre esta base, las ventas de Falabella
poseen un potencial de crecimiento sin necesidad de inversiones adicionales. A junio de
2003, los ingresos consolidados presentan un aumento del 16% en relacion a igual fecha
del ano anterior. Este incremento se explica principalmente por la incorporaciéon de
nuevos locales y los crecimientos que presentaron las ventas de Homestore y de las
tiendas en Peru y Argentina.

Falabella se caracteriza por registrar los margenes operacionales mas altos del
sector comercio. A junio del 2003, este indicador alcanzé el 10,7%, levemente inferior al
11,7% registrado el afo 2002. Al incorporar la operacion de Sodimac, los margenes se
veran algo afectados debido a que el negocio de distribucion de materiales de
construccion y Homecenters posee margenes mas bajos.

A junio de 2003, el resultado no operacional presenta una utilidad de $ 361 millones,
resultado significativamente superior al del afo 2002 cuando presenté pérdidas por
$10.100 millones. Este favorable resultado se explica principalmente por utilidades por
concepto de diferencias de cambio y menores egresos fuera de explotacion, ya que en
junio de 2002, la compania realiz6 una provision por el efecto de la devaluacion en
Argentina por $ 3.153 millones. Lo anterior repercutié en el resultado final, que fue un
59% mayor al registrado en el mismo periodo del afio anterior.

La empresa presenta una buena capacidad de generacién de fondos, lo que se
refleja en un indicador de cobertura de gastos financieros de 10,64 veces a junio de 2003,
medido como flujo operacional sobre gastos financieros.

La capacidad de generacion de fondos situa a la compafia en una buena posicién
para financiar sus inversiones programadas. A nivel operacional la empresa ha podido
generar sobre los US$ 180 millones anuales, por lo que su plan de inversiones sera
financiado en su mayor parte con recursos propios.

(Fuente: Feller-Rate Clasificadora de Riesgo, Septiembre 2003)

Anexo 9. Informacion Financiera de Almacenes Paris
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Las clasificaciones de solvencia, acciones, efectos de comercio y bonos de Empresas
Almacenes Paris S.A. obedecen a su fuerte posicidon competitiva dentro del mercado
chileno de tiendas por departamentos, su adecuada situacion financiera y la alta
competitividad de la industria en que participa.

Clasificaciones

Septiembre de 2002 |Enero de 2003 Septiembre de 2003
Solvencia AA AA AA
Perspectivas Estables CW en Desarrollo Estables
Acciones Serie Unica| 1€ Clase Nivel 2 1 Clase Nivel 2 1 Clase Nivel 2
Bonos Series Ay B | AA- AA- AA-
Linea de bonos n°® |- AA- AA-
329 (1)
Linea de Ef. de - - Nivel 1+/AA-
comercion 12

La operacion de la empresa se caracteriza por una positiva evolucién de las ventas,
producto de la incorporacion de nuevas tiendas. En los ultimos afos, la situacion
financiera se ha visto algo afectada producto del fuerte plan de inversiones realizado en
un entorno de bajo crecimiento economico. El nivel de endeudamiento financiero
presenta un incremento asociado al financiamiento del plan de inversiones y al fuerte
crecimiento de sus colocaciones. Esto provocd una baja en sus coberturas de intereses,
no obstante a junio de 2003, éstas presentan una leve mejora, alcanzando las 5,46
veces.

78 Alvarez Viveros, Maria José; Carrasco Hermosilla, Andrea; Ochoa Fajardo, Carla



ANEXOS

Resumen Financiero Consolidado
[Cifras an milonas de pesos de junio de 2003)
2000 2001 2002  Jun-03

Ingreses por Ventas 335199 347636 JITEO4 183541
Resultade Operacional 25651 24500 FTET 13.572
Fluje Operacicnal 32.531 33324 38564 20377
Gastos Financieros 5.185 7504 8,626 3.732
Unilidad 20453 12583 15325 B.5TS
Pasivos Exigibles 163663 193488 ZZ3722 240808
Deuda Financiera 101984 131724 147306 183.785
Patrimanio 182380 187472 158238 200.743
Margen Oparacional{) T95% 7.05% T.05% 7,38%
Rentabilidad Fatrimonial{%) 11,42% 6.81% 7.95% 843%
Coberiura de Gastos Financieros® 8,37 434 447 5,46
Endeudamiento 0,90 1.03 1,13 1,20
Endeudamienio Financiero 0,56 0,70 0.74 092
Deuda financiera’ Flujo Operacional 3,14 395 382 451
Liguidez Comente 2,38 242 1.63 2,35

Almacenes Paris estructuré6 un plan de inversiones para el periodo comprendido
entre 1997 y 2000, por un monto de US$ 260 millones con el propdsito de duplicar su
superficie de venta. Para financiarlo, sin deteriorar sus niveles de endeudamiento, la
empresa emitio acciones en 1996, que generaron recursos por US$80 millones. El resto
ha sido financiado con generacion propia, créditos bancarios y emisiones de bonos en el
mercado local.

La politica de endeudamiento busca mantener la razén de endeudamiento en niveles
inferiores a 1,5 veces y, en la medida de lo posible, establecer un calce entre las
monedas de endeudamiento y las de generacion de los flujos de efectivo.

Las ventas de la empresa muestran un crecimiento sostenido, derivado
principalmente de la apertura de nuevas tiendas y del crecimiento en la superficie de
venta, que se ha duplicado desde 1997. La menor demanda, derivada de la menor
actividad econdmica que ha experimentado el pais, ha demorado el proceso de
maduracion de los nuevos locales, por lo que sus ingresos no han aumentado en igual
proporcion que el crecimiento del area de venta. Cabe sefialar que aproximadamente el
80% de las actuales tiendas corresponden a inversiones realizadas en los ultimos 6 anos.
Lo anterior confiere un importante potencial de crecimiento a la empresa, una vez que se
reactive el sector comercio.

Producto de lo anterior, a partir de 1997 se observa una disminucion del resultado
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operacional, toda vez que los mayores ingresos no han alcanzado a compensar los
mayores gastos de administracion derivados de la apertura de nuevas tiendas. Lo
anterior se refleja en el margen operacional que, a junio de 2003, alcanzé el 7,37%, lo
que se compara desfavorablemente con el 10,17% que se registré en 1998.

A futuro se espera la recuperacién del margen operacional producto de las mayores
ventas que generaran las nuevas tiendas con su consolidacion.

En cuanto al resultado no operacional, a junio de 2003, presenta pérdidas por $3.443
millones, un 6,27% mayores a las registradas en igual periodo de afio anterior. Esto se
explica principalmente por un leve aumento en las pérdidas asociadas a la correccion
monetaria y diferencias de cambio. Lo anterior, unido al aumento del 3,17% del resultado
operacional, se traduce en que la compafiia no registrara cambios a nivel de utilidad final
si se compara con el mismo periodo del ano anterior.

Como es caracteristico en la industria, los activos de la empresa se componen
principalmente de deudores por venta (33%), activo fijo (38%) y existencias (13%). El
crédito a clientes es financiado con deuda bancaria de corto plazo y con recursos propios.

En mayo de 2003, la compafiia colocd una linea de bonos por UF 2,5 millones.
Producto de lo anterior, la empresa aumentoé su proporcién de deuda al largo plazo, que,
a junio de 2003, alcanza al 59% de sus pasivos exigibles.

A junio de 2003, el nivel de endeudamiento, medido como pasivos exigibles sobre
patrimonio, alcanzo las 1,20 veces, lo que esta por sobre el nivel de endeudamiento de
periodos anteriores. No obstante, se espera que la compafia reduzca su nivel de
endeudamiento dado que en el transcurso del afio debiera cancelar pasivos bancarios
con parte de los fondos obtenidos de la colocacion de la linea de bonos.

La tendencia creciente que presenta el nivel de endeudamiento esta asociada al
financiamiento de su plan de inversiones y el crecimiento de las colocaciones de la
Tarjeta Paris.

Entre 1996 y 1997 los gastos financieros muestran una importante reduccion, lo que
se explica por el aumento de capital realizado en el tltimo trimestre de 1996, por US$80
millones, destinado a disminuir deuda y luego al financiamiento del plan de inversiones en
nuevas tiendas. A partir de 1999, los gastos financieros se han incrementado producto
tanto de la emision de bonos, como por la mayor utilizacion de deuda. Esto se refleja en
el indicador de cobertura de gastos financieros, que a junio de 2003, alcanzé las 5,46
veces.

(Fuente: Feller-Rate Clasificadora de Riesgo, Septiembre, 2003)

Anexo 10. Informacién Financiera de Ripley

La clasificacion de solvencia y bonos asignada a Ripley Chile S.A. responde a su
adecuada situacién financiera y a su importante posicién competitiva dentro del sector de
tiendas por departamento, con un importante reconocimiento de marca, amplia cobertura
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geografica y cartera de clientes. Considera, asimismo, la sensibilidad de sus negocios a
los ciclos econémicos.

Clasificaciones

Abril de 2002 * Diciembre de 2002* | Septiembre de 2003
Solvencia AA- AA- AA-
Perspectiva Estables Estables Estables
Bonos Serie B - - AA-
Linea de Bonos - - AA-
* Las clasificaciones otorgadas corresponden a Comercial Eccsa S. A. y grupo de
empresas relacionadas (1) Incluye Bonos Serie A

Su situacion financiera se caracteriza por una buena generacion de caja y coberturas
de gastos financieros en torno a 5 veces. Su nivel de endeudamiento financiero presenta
una tendencia alcista asociada al financiamiento de su plan de inversiones y al
crecimiento de las colocaciones de la tarjeta Ripley.
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Actualmente la politica financiera de Ripley se caracteriza principalmente por no
repartir dividendos, reinvirtiendo el 100% de sus utilidades en el negocio.

La compafiia ha incrementado su nivel de endeudamiento pasando de 1,19 veces en
diciembre de 2001 a 1,36 veces en junio de 2003. Por una parte, la compania financio
parte del plan de inversiones con deuda y, por otra, ha financiado con créditos bancarios
el crecimiento de las colocaciones asociadas a la tarjeta Ripley. Se espera que en los
préximos periodos Ripley no incremente su nivel de endeudamiento financiero.

Como es caracteristico en la industria, los activos de la empresa estan constituidos
en gran medida por deudores por venta (24%), existencias (15%) y activo fijo (26%).

El 66% de sus pasivos exigibles corresponde a deuda bancaria. De esta, el 57%
tiene vencimientos en el corto plazo. La compafiia realizara una emision de bonos por UF
6,5 millones que se destinara principalmente a la reestructuracion de pasivos. Producto
de lo anterior, se prevé que gran parte de los pasivos financieros se concentraran en el
largo plazo.
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La evolucion de los ingresos operacionales de Ripley se explica en gran parte por la
apertura de nuevas tiendas y el aumento en la superficie total de venta. Sin embargo, aun
las ventas no han reflejado fielmente las fuertes inversiones incurridas por la compania.
Lo anterior es producto, por una parte, de que las nuevas tiendas requieren de un periodo
de maduracion y, por otra, del entorno econémico de bajo crecimiento que ha afectado
fuertemente al sector comercio.

Sobre esta base, las ventas de Ripley poseen un potencial de crecimiento,
principalmente cuando se reactive el sector comercio.

Los margenes operacionales presentan una leve disminucion asociada a los mayores
gastos ocasionados por la apertura de nuevas tiendas. A junio de 2003, las liquidaciones
y mayores gastos asociados a la puesta en marcha de las nuevas tiendas, afectaron el
margen operacional. No obstante, se espera que este evolucione favorablemente y se
situe sobre el 8%.

En términos de rentabilidad patrimonial, la compania muestra indicadores favorables,
registrando un 13,86% en diciembre de 2002 y un 11,75% en junio de 2003.

La empresa presenta una adecuada capacidad de generacion de fondos, lo que se
refleja en un indicador de cobertura de gastos financieros de 5,03 veces a junio de 2003,
medido como flujo operacional sobre gastos financieros. Este indicador se ha deteriorado
levemente producto del aumento de los gastos financieros asociados a la mayor deuda
bancaria.

(Fuente: Feller-Rate Clasificadora de Riesgo, Octubre 2003)

Anexo 11. Modelo de Transferencia de Recursos

MATRIZ

| | Recurses

Capacidades

Compaiiia en el . Feedback
pais domeéstico =

(Ambiente Interna) T 1
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