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Resumen

Las compafiias chilenas de comercio al por menor son unas de las mas
representativas a nivel latinoamericano, esto debido no solo a la importancia que tienen
en su pais de origen, sino también al nivel de internacionalizacién que han alcanzado
en las ultimas décadas. Por esto, se realizé una revision del modelo usado por estas
empresas para expandirse al exterior, los factores que han intervenido en sus procesos
de internacionalizacion y las posibles razones por las que los retail colombianos no han
realizado un proceso similar para llegar a otros paises. Se encontrd que las compariias
chilenas de retail (grandes superficies para este analisis) se han internacionalizado
principalmente por medio de fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas, debido
especialmente al tamafio del mercado local y al éxito obtenido en este. Para Colombia,
se puede concluir que los retail nacionales se han enfocado en satisfacer y competir en
el mercado propio, y que solo hay un actor con presencia internacional.

Palabras clave: retail, Chile, Colombia, internacionalizacién, hipermercados.

Abstract

Chilean retail companies are some of the most representative in Latin America,
due not only to the importance they have in their country of origin, but also to the level
of internationalization they have achieved in recent decades. Therefore, it was made a
review of the model used by these companies to expand abroad, the factors that have
intervened in their internationalization processes and the possible reasons why
Colombian retail companies have not carried out a similar process to reach other
countries. It was found that Chilean retail companies (large commercial areas for this
analysis) have been internationalized mainly through mergers, acquisitions and
strategic alliances, especially due to the size of the local market and the success
obtained in it. For Colombia, it can be concluded that national retail companies have
focused on satisfying and competing in their own market, and that there is only one
actor with international presence.

Key words: retail, Chile, Colombia, internationalization, hypermarkets.



Introduccion

En el mundo globalizado en el que vivimos, las empresas se convierten en un
actor fundamental para el desarrollo de las economias nacionales. El fendmeno de la
globalizacion propicia el desarrollo de procesos en aspectos econémicos, politicos,
tecnoldgicos y culturales a nivel mundial, ademas, ha favorecido la interconexién de los
mercados, haciendo necesaria la expansion de las empresas y organizaciones mas alla
de sus fronteras, para crecer, aumentar su competitividad, abastecer nuevos mercados,
ademas de llevar nuevos productos, ideas y negocios a otras partes del mundo,
contribuyendo al crecimiento de las naciones en los aspectos anteriormente

mencionados.

El sector del comercio al por menor no es ajeno a esta necesidad. Compaiiias
internacionales como Walmart, Carrefour, Cencosud, etc., son un claro ejemplo de
como estas empresas han encontrado en mercados extranjeros una forma de crecer y
desarrollarse, adaptando sus estrategias a la cultura y a las costumbres locales. En
Latinoamérica, uno de los paises mas representativos en este sector es Chile, que
cuenta con los dos retail mas grandes de la regidon de acuerdo a sus ingresos
(Cencosud S. A., puesto 64, ingresos de US 14.525 millones, y S. A. C. |. Falabella,
puesto 95, US 10.288 millones de ingresos) segun el Global Powers of Retailing
(Deloitte, 2018), y cuyas empresas del sector tienen presencia en mas de seis paises

del continente.

Por esto, en este trabajo se pretende describir el modelo y las estrategias de
internacionalizacion de los principales retail chilenos, tomando como referencia a
cadenas de hipermercados, tiendas de mejoramiento del hogar, tiendas por
departamentos, etc., es decir que para efectos del presente ensayo, se delimitara el
concepto de retail Unicamente como grandes superficies. Para esto, se describiran los
meétodos usados por los retail mas representativas del pais austral. Ademas, se hara
una breve exploracion de los factores que han influido en su internacionalizacion, y se

estudiara de igual manera el sector en Colombia.



Problema de investigacion

La integracion de comercializadoras de bienes de consumo masivo ha derivado
en la conformacion de grandes grupos organizacionales en este sector, los cuales
incluyen en sus modelos empresariales varios formatos de tiendas comerciales
(supermercados, tiendas por departamentos, etc.). Esta industria ha experimentado un
importante crecimiento econdémico en los Ultimos afios en la region y en el mundo en
general, sin embargo, uno de los paises cuyas organizaciones de retail son mas

representativas en Latinoamérica es Chile.

La internacionalizacién de los retail chilenos es un fenémeno que se ha dado
principalmente desde mediados de la década de los noventa, cuando estas empresas,
debido al éxito obtenido en su pais local y a la saturacién del mismo, decidieron
aprovechar las oportunidades de inversion en otros paises de la misma region. Llegar
al exterior y consolidarse alli es un proceso que toma tiempo, que puede iniciarse y
desarrollarse de diferentes maneras y en diversas etapas, dependiendo, entre otras
cosas, de la actividad de la empresa, su tamafo, su pais, etc., y que no siempre da los

resultados esperados.

Los logros que han alcanzado los retail chilenos en paises extranjeros, nos lleva
a cuestionarnos ¢ cual ha sido el modelo o las estrategias usadas por estas empresas,

las cuales les han representado, en su mayoria, éxito a nivel internacional?

Adicionalmente, algunas de las preguntas que se derivan al hacer la revision de
este modelo son i) ¢ cudles han sido los factores que han tenido influencia en la
internacionalizacién de los retail chilenos? Y ii) teniendo en cuenta el sector de
comercio al por menor en Colombia, ¢,cuél es el nivel de internacionalizacion de los

retail colombianos?



Pregunta problema

¢ Cudl ha sido el modelo o las estrategias de internacionalizacion usadas por los

retail chilenos?

Subpreguntas

e (Cuales han sido los factores que han tenido influencia en la
internacionalizacion de los retail chilenos?

e /Cual es el nivel de internacionalizacion de los retail colombianos?

Objetivos

Objetivo general

Describir el modelo de internacionalizaciéon de los retail chilenos.

Objetivos especificos

¢ Identificar cuales son los factores que han incidido en la
internacionalizaciéon de los retail chilenos.
e Determinar cual es el nivel de internacionalizacion de los retail

colombianos.



Marco Teorico

¢ Qué es Retail?

El retail o venta minorista es un sector econdmico que abarca a las empresas
especializadas en la comercializacion masiva de productos o servicios uniformes a
muchos clientes. En este, se pueden incluir todas las tiendas o locales comerciales que
habitualmente tienen venta directa al publico, sin embargo, su uso se halla més bien
ligado a las grandes cadenas. La esencia del retail se constituye por los canales de
venta, y gran parte de sus esfuerzos por diferenciarse, se centran en el disefio y la
experiencia de compra que se da en dichos canales. El ejemplo mas comuan del retail lo
constituyen los supermercados; otros comercios tradicionalmente asociados son las
tiendas departamentales, tiendas para el mejoramiento del hogar, farmacias, entre
otros. También se relaciona con cadenas de franquicias, e incluso se incluye al
comercio online dentro de este grupo, a lo cual se ha denominado e-retail. (Peru Retail,
2017)

Breve historia del Retail

A pesar de ser una de las actividades mas antiguas de la historia de la
humanidad, el comercio al por menor no se sofisticoé hasta el siglo XIX, como
consecuencia de la Revolucion Industrial y de la transformacion de todo el modelo de
produccion, y no se especializé hasta el siglo XX. Uno de los momentos clave del retail,
se produjo con la introduccién de la venta por catalogo, que puede tomarse como la
predecesora de la televenta y el e-commerce. Por otra parte, el vending (maquinas
expendedoras), nacio en 1888 gracias a la compaiiia de chicles Thomas Adams Gum

Company, que instalé estas maquinas en los andenes del metro de Nueva York.

La aparicion de los grandes almacenes inicia a mediados del siglo XIX, con La
Maison du Bon Marché como uno de sus maximos referentes histdricos, un
establecimiento que hoy en dia se conoce como Le Bon Marché, y cuyo modelo fue

rapidamente replicado en diferentes lugares del mundo. Se trataba de un local con una



gran superficie y una amplia gama de surtido etiquetado, con una estrategia de
inventario controlado por quienes asesoraban al cliente, y precios fijos. Este formato
tuvo gran auge en el siglo XX, momento en el que se convirtieron en el epicentro del
consumo de las ciudades. Posterior al surgimiento de los grandes almacenes, en 1916
se creo el primer supermercado en Estados Unidos, llamado Piggly Wiggly, con un
formato de autoservicio en el que el consumidor podia elegir qué productos deseaba y
pagar en el registro de salida. Su estrategia era de precios bajos, alta rotacion de

articulos y méargenes pequenos.

En los sesenta surgi6 el formato de hipermercado, que combinaba el modelo de
venta y disposicion del supermercado con la amplia gama de productos de los grandes
almacenes. Carrefour fue la primera empresa en emplear este formato, que inicié en
Estados Unidos en los ochenta con Walmart, Kmart y Target. Al igual que los
supermercados, se basan en un modelo de alta rotacion y margenes pequefios, y
cuentan con una superficie de entre 5.000 metros cuadrados y 15.000 metros
cuadrados. Poco después, en Estados Unidos, nacieron los warehouse, mayoristas en
los que también puede comprar el cliente final (como Makro en Colombia). Las grandes
cadenas, de formato méas pequefio y mas faciles de ubicar en las ciudades, tuvieron su
expansion paralela a la de los centros comerciales. La adaptacion de algunas
herramientas de marketing para reforzar los vinculos entre el consumidor y el punto de
venta, generar recordacion de la experiencia, y para hacer que el cliente vuelva a la
tienda. Una de estas herramientas es la tarjeta o cuenta de fidelizacion, muy usada
actualmente, con la que se acumulan puntos que se pueden canjear por productos o

servicios en la misma cadena o en lugares con los que se tienen alianzas. (Riera, 2016)

Hoy en dia el negocio del retail ya no se circunscribe solo a las tiendas fisicas,
se habla de la omnicanalidad, entendida como “la estrategia y gestién de canales que
tiene como objetivo la integracion y alineacion de todos los canales disponibles, con el
fin de brindar a los clientes una experiencia de usuario homogénea a través de los
mismos.” (Deloitte, 2016), es decir que el minorista debe atender a sus clientes de la

misma forma, indistintamente del canal por el que lleguen (fisico o virtual).



Sector Retail en Chile

En Chile, los grandes almacenes e hipermercados hacen parte de la actividad
econOmica del Comercio, la cual crecié en 2017 en 3,6% (Focacci, 2018), siendo una
de las que mas impulsé el crecimiento del PIB del pais para el mismo afio, que

aumenté en 1,5% respecto a 2016. (El Comercio, 2018)

Durante los ultimos afios, el comercio ha contribuido alrededor de 0,4 puntos
anuales al crecimiento del PIB, y actualmente representa cerca del 10,2% del total de
este, por debajo de la Industria (11,3%) y la mineria (11,2%). Segun cifras de 2015,
cerca de 352.000 empresas se dedican a la comercializacion de bienes y servicios,
representando un tercio del total de empresas activas en el pais, ademas, cerca del
20% de la poblacién ocupada pertenece a esta rama. (Burgos, 2017)

Para el consumidor chileno, si bien el precio es un factor importante en las
decisiones de compra, también se toma en cuenta la calidad, durabilidad, tecnologia, el
servicio al cliente y la experiencia de compra. Se dice que Chile entré en una "fase de
consumerismo!", en la que el consumo es percibido no solo como una forma de cubrir
necesidades sino también como un medio para obtener gratificacion y estatus social,
més alla de solo cubrir las necesidades de los consumidores. Adicionalmente, la
sociedad chilena es la mas consciente del medio ambiente en América Latina, pues se
preocupa mas por las calorias y nutrientes en la comida, gracias a la Ley de Etiquetado
de Alimentos de 2016, que obliga a las empresas a afiadir en el etiquetado alertas ante

contenidos excesivos. (Santander Trade Portal, s.f.)

1 “Movimiento que recoge un conjunto de iniciativas, acciones y esfuerzos que abogan por la
defensa y proteccién de los intereses de los consumidores frente a las actuaciones comerciales de las
empresas, evitando asi la insatisfaccion del consumidor. Los esfuerzos de este movimiento abarcan a las
organizaciones de consumidores, los poderes publicos y las propias iniciativas empresariales en la
concepcion de los productos o servicios.” (Marketing Directo, s.f.)



Cadenas de retail en Chile: referente historico.

El desarrollo del sector retail en Chile inici6 hacia 1889 con la sastreria Falabella,
fundada por el inmigrante italiano Salvatore Falabella. Para la época, el negocio
consistia en la elaboracion de trajes a la medida principalmente para hombre. Hacia
fines de la década del 30, se incorporé a la firma Alberto Solari, quien impulso la
transformacion de la antigua sastreria en la primera tienda por departamentos (con
otras categorias de productos) del pais, plan que se concret6 en 1958. En los ochenta,
la empresa se instalo en el primer centro comercial del pais, Parque Arauco, y cred
CMR, la primera tarjeta de crédito de retail de Chile. (Urrutia, 2012)

En 1900 se fundd Almacenes Paris (hoy solo Paris); La Polar en 1920 y
finalmente Ripley, tienda por departamentos, en 1956. En los afios 50 también se abrio
el primer local del holding D&S (Distribucion y Servicio S. A.), creado por Manuel
Ibafiez Ojeda, quien, debido a su éxito, abrié en 1957 el primer supermercado Almac,
pionero en este formato en el pais. Sin embargo, debido a la crisis de principios de los
80, se desarrollé el formato econdmico Ekono, luego Lider y posteriormente la tarjeta
de crédito Presto. A fines de 2008 anuncié la venta de parte de la compafia a Walmart,

dando entrada a la cadena estadounidense al pais.

El primer Jumbo (perteneciente a la cadena Cencosud) abri6é sus puertas en
septiembre de 1976, creada por Jurgen y Horst Paulmann Kemna, quienes ya habian
inaugurado en 1960 el autoservicio Las Brisas. Su oferta de productos importados y la
calidad de lo ofrecido conquistaron de a poco a los habitantes de Santiago. Llegé a
Argentina a mediados de los 80 como impulsor del primer gran mall local, Unicenter.
Después continu6 abriendo muchos otros centros comerciales en Argentina y Chile.
Posteriormente, y como parte de su estrategia de diversificacion comenzo con la
cadena de tiendas para el mejoramiento del hogar Easy. (Centro de Estudios del Retail.
Universidad de Chile, 2009)

10



Motivos de internacionalizaciéon del retail

De acuerdo con Alvarez, Carrasco, & Ochoa (2003), el desarrollo local de un

retail consta de tres fases:

Establecimiento: la compariia desarrolla un formato que supla las
necesidades del mercado.

Expansion doméstica: el retail expandira la operacion geograficamente
dentro del mercado domeéstico.

Saturacion: el retail alcanza un punto tal de desarrollo local, que un mayor

crecimiento solo proveera beneficios limitados.

Una vez que la compafiia alcanza el punto de saturacion, se enfrentard a dos

opciones:

Internacionalizacion: la compafiia puede buscar oportunidades
internacionales una vez alcance el punto de saturacién. Sin embargo, la
internacionalizacion no es la consecuencia Unica o directa de la
saturacion.

Diversificacion en nuevas areas de producto: se mantendra dentro de la
estructura de retail con la cual esta familiarizada, sin embargo, esto puede
llevarla hacia areas comerciales no muy bien comprendidas y debilitarla
debido al agotamiento de recursos financieros y la desviacién de la vision

estratégica.

Por otra parte, de acuerdo con las autoras, los retail 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

gue los retail se inclinan mas a oportunidades en mercados distantes en la medida que

ganan confianza a nivel internacional, debido a que el desarrollo internacional del retail

consta de tres etapas:

1. Aversion: los retail son esencialmente operaciones domésticas que

repugnan desarrollarse internacionalmente, y solo lo haran cuando exista
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en su mercado local una ausencia de oportunidades de crecimiento de
largo plazo.

2. Precaucion: los retail han incrementado su exposicion internacional y son
precavidos en su acercamiento a los mercados foraneos. Buscan
oportunidades de expansion en mercados geograficamente cercanos que
poseen ambientes de operacion similares al local.

3. Ambicion: los retail son mas ambiciosos y agresivos, el énfasis se aleja de
la necesidad de ubicarse en mercados geogréfica y culturalmente

cercanos y mas en la necesidad de identificar mercados atractivos.

Sin importar la razén, es importante resaltar que siempre, antes de ingresar a un
mercado extranjero, se debe analizar cuales son las oportunidades en él, su entorno,

cultura, proyecciones econdmicas, etc.

Estrategias de entrada a mercados externos

Existen diferentes métodos para emprender el proceso de expansion
internacional, ligadas a las caracteristicas de cada empresa y los objetivos planteadas
por ellas. Si bien existen diversas teorias de internacionalizacion, aqui se relacionaran
Unicamente tres estrategias comunmente usadas para el ingreso a mercados
extranjeros, explicadas en (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot, & Benito-Osorio):

e Exportacion: la empresa produce en el pais local y la venta se hace al extranjero
via exportacion. Existen dos tipos de exportacion, su eleccion radica
principalmente en los obstaculos que tienen para ingresar al extranjero, traspaso
de fronteras, tramites de aduana, diferencia de monedas, idiomas y legislacion.

o Exportacion indirecta: la empresa cuenta con intermediario localizado en
el pais local para la exportacién y son estos los que se hacen cargo de las
diferentes dificultades en este proceso.

o Exportacion directa: no utiliza intermediarios, la empresa se hace cargo
de la gestion de promocion y comercializacion en el proceso de

exportacion. En el pais destino vende directamente a cliente final o por

12



medio de distribuidores o minoristas extranjeros o vendiendo
directamente al cliente final.
e Acuerdos de cooperacion contractuales

o Licencia: una empresa concede a la otra el derecho a usar un proceso
productivo, una patente, una marca registrada, un secreto comercial u
otros activos intangibles a cambio de un pago fijo inicial. Puede
interpretarse como una forma de producir en el extranjero a través de
terceros, cuando la empresa extranjera transfiere tecnologia y otros
activos intangibles a una empresa local.

o Franquicia: es un tipo de licencia en el que una empresa vende a otra la
posibilidad de usar su modelo de negocio; la empresa franquiciadora
provee a la franquiciada de un producto, una marca, un sistema
estandarizado de operaciones, un sistema de marketing, etc.

e Acuerdos de cooperacion accionarios: inversion directa en el extranjero

o Joint Venture: consiste en los aportes de una empresa extranjera y una
local que aportan activos para crear una nueva empresa en el mercado
de la empresa loca, compartiendo su control y propiedad. Generalmente,
la empresa extranjera aporta capital y tecnologia mientras que la local
aporta capital, conocimientos del mercado local y acceso al mismo.

o Subsidiarias propias o filiales: la compafiia que se internacionaliza
controla todo el proceso de internacionalizacién por lo que el riesgo que
asume es mayor. La empresa puede producir en el pais de destino por
medios propios estableciendo una subsidiaria de produccion.

o Fusion: es un negocio que se formaliza entre dos 0 mas sociedades, que
consienten en disolver las ya formadas para incorporarse a una nueva
sociedad que se constituye. (Gomez-Villares & Atencia Abogados, 2015)

o Adquisicién: negociacion directa, en la que una empresa compra los
activos o acciones de la otra. Asi los accionistas de la compafiia adquirida
dejan de ser los propietarios de la misma. (GOomez-Villares & Atencia
Abogados, 2015)

13



El formato de retail también ha mostrado influencia en la estrategia adoptada
para entrar al mercado. Se especula que un formato de retail especializado puede
expandirse mejor mediante un modelo de franquicia, mientras que joint ventures o
adquisiciones pueden ser mas apropiados para los retail de grandes superficies. Sin
embargo, esto es solo una especulacion, puesto que cualquier empresa es libre de
escoger el método que mas se adapte a sus necesidades, sus recursos, objetivos, pais

destino, etc. (Alvarez, Carrasco, & Ochoa, 2003)

Sector Retail en Colombia

De acuerdo con el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE-
(citado en Amézquita & Patifio, 2011, pag. 5), los grandes almacenes e hipermercados
corresponden a empresas que combinan los principios que rigen a los supermercados
y a las tiendas de bodega. Sus ventas las realizan principalmente al consumidor final y
se diferencian de los supermercados por tener un tamafio superior a 2.500 m?, y por
integrar servicios y productos diversos, como abarrotes, aseo, perfumeria,

perecederos, consumo local, mercado general y electronico, etc.

En Colombia, los grandes almacenes e hipermercados hacen parte de la
actividad econémica de Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles, la cual crecio
1,2% en 2017 respecto a 2016, 0,6% por debajo del crecimiento de la economia, que
fue de 1,8%, siendo el sector comercio el que menos crecio (0,9%) frente a los
servicios de hoteles y restaurantes (1,6%), y los servicios de mantenimiento y
reparacion (2,1%). Esta actividad fue la cuarta en crecimiento después de Agricultura,
ganaderia, caza, silvicultura y pesca (4,9%); Establecimientos financieros y seguros

(3,8%); y Servicios sociales, comunales y personales (3,4%). (DANE, 2018)
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Producto Interno Bruto

Variacion Porcentual Anual

Grandes ramas de actividad econémica
201777/ 2016P (Afo total)

Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca _ 49
Establecimi fil ieros y seguros B 3,8
Servicios sociall y per I A 3.4
Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles 1,2
Suministro de electricidad, gas y agua 1,1
Transporte, al i y icaci 011!
Construccién 0,7 b
Industria manufacturera -1,0
Explotacion de minas y canteras -3,6
Valor Agregado A 1,5
PIB ==T%)
6 5 4 3 210 1 2 3 4 5 6

Variacién porcentual

Pp: provisional; pr: preliminar

Gréfico 1. Fuente: (DANE, 2018)

Las ventas nominales en los grandes almacenes e hipermercados minoristas
alcanzaron un total de $52,4 billones subiendo un 4,2% frente al 2016. Ademas, estos
establecimientos emplearon en promedio 180.259 personas durante el 2017

aumentando la empleabilidad en un 2,8%, frente al afio anterior. (Dinero, 2018)

Segun la Federacion Nacional de Comerciantes —Fenalco- los almacenes por
departamento y en general las cadenas de almacenes detallistas, se han convertido en
grandes dinamizadoras del desarrollo de Colombia. El pais se ha beneficiado del
ingreso de empresas extranjeras, la busqueda de mayor eficiencia para satisfacer los
requerimientos del consumidor, y la aplicacién de nuevas tecnologias. Adicionalmente,
el &rea de venta al publico de estos establecimientos comerciales era de tan solo 1,47
millones de metros cuadrados en el 2002, mientras que en la actualidad alcanzan los 3
millones de metros cuadrados. Esquemas como el hipermercado, supermercado,
formatos express, especializados, entre otros, han permitido llegar a un mayor
porcentaje de la poblacion, con una propuesta de valor que incluye: mejor servicio,

mayor calidad y precios competitivos. (FENALCO, s.f.)
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El comprador colombiano es parte fundamental de los resultados de economia
en el pais, puesto que es cada vez mas activo, exigente y detallado en sus decisiones,
con diversas alternativas para hacer sus compras como grandes superficies, cadenas
de supermercados, tiendas de barrio, entre otras, lo que le permite poder seleccionar la
mejor opcidn de compra de acuerdo a su percepcion (Rodriguez, 2017). Para el
colombiano, la experiencia en el punto de venta cada vez es mas relevante y decisiva a
la hora de la compra; preferir marcas reconocidas a costa de comprar menos cantidad
es lo comun, sin embargo, las marcas de precios bajos han ganado un puesto
relevante (30%) en los ultimos cinco afios. Hoy en dia son los estratos bajos ya estan

mas dispuestos a correr riesgos. (Lopez, 2015)

Desde el 2002 hasta el 2014, la revaluacion permitié al consumidor colombiano
acceder a mas productos de mejor calidad, en muchos casos importados y de marcas
reconocidas, sin embargo, la disminucion ingreso per capita, una inflacion mas alta,
una devaluacion del peso, el aumento del IVA y del nUmero de personas que tributan
renta, ha generado que la gente prefiera cada vez mas promociones y descuentos.
Para el afio 2014, el 43% de los compradores buscaba promociones, al cierre de 2017,
esta cifra aumentd a 90%. En el mismo afio, se fortalecieron y expandieron las cadenas
gue ofrecen precios bajos, conocidos como Hard Discounts, pasando de ser el 0,5% a
ser el 3,2% del mercado minorista local.

Cadenas de retail en Colombia: referente historico.

Hacia finales de la década de los 80, la economia colombiana comenzo a
integrarse con la economia mundial. La creacion de nuevas reglas de juego orientadas
por la libertad empresarial y el control posterior de actividades restrictivas de la
competencia, genero condiciones favorables para la entrada de nuevos actores al
sector comercio en la década de los noventa. El ingreso de grandes hipermercados al
mercado colombiano o su consolidacion a través de procesos de integracién horizontal,
contribuy6 a la progresiva desaparicion de participantes tradicionales, incapaces de

aprovechar las economias de escala, las cuales han permitido a los nuevos actores
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ofrecer mejoras significativas en términos de precio y calidad. Por otra parte, a pesar de
la disminucion de barreras a la entrada gracias a la apertura econémica, los altos
estandares requeridos en cuanto a logistica, conocimiento de los clientes y de las
practicas propias del retail, e incluso la inversion inicial, pueden constituir barreras para
nuevos competidores, lo que puede explicar la concentracion del sector en la
actualidad. (Amézquita & Patifio, 2011)

El desarrollo de las grandes superficies en el pais se da principalmente por la
influencia de importantes empresarios, como José Carulla, quien creé uno de los
primeros establecimientos de ventas al detal lamado “El Escudo Catalan”, que
posteriormente se convirtié en supermercados Carulla. En el afio 1922 se cre6
Almacenes Ley, de origen barranquillero, conformando en 1953 la firma propietaria
Cadenalco “Gran Cadena de Almacenes Colombianos”; hacia 1949, en Medellin,
Almacenes Exito abri6 sus puertas con un pequefio establecimiento de venta de telas.
(Rodriguez, 2017)

_Para 1953 Ricardo Char abrié una pequefa farmacia en Barranquilla, dando
inicio a un nuevo competidor, la Olimpica (hoy en dia Supertiendas y Droguerias
Olimpica). Adicionalmente, en 1954 surgié en Medellin la Caja de Compensacion
Familiar de Antioquia -COMFAMA-, la primera Caja de Compensacion del pais,
abriendo supermercados (0 comisariatos) exclusivos para sus trabajadores donde
ofrecian productos esenciales con precios subsidiados. En 1964 la Familia Cardona
fund6 La Cacharreria La 14 en Cali. (Burbano, 2017)

De acuerdo con Rodriguez (2017), para 1967 se cre6 la cadena Pomona, que
fue adquirida por Cadenalco en 1993, en 1968 Fuad Char inauguré la primera
Supertienda Olimpica, en 1969 surgio la cadena Vivero en Barranquilla, la cual se
fusion6 con Carulla en el 2002 dando origen a Carulla-Vivero. En 1988 se establecio en
el pais la cadena francesa Carrefour; en 1994 llegd a Colombia la cadena holandesa
Makro; en 1999 a través de Almacenes Exito el grupo francés Casino ingreso al pais;

en 2007, Almacenes Exito adquiere Carulla-Vivero, y en este mismo afio Casino
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adquirio el 61% de las acciones de Almacenes Exito, mientras que Cencosud ingresé al

pais por medio de la compra de Carrefour.

Para 1993 ingreso a través de Homecenter la chilena Sodimac, propiedad en un
51% de la sociedad colombiana Corona y en un 49% de la chilena Falabella
(Homecenter, s.f.), esta tltima, entro al pais gracias a su fusion con Sodimac (2003) en
el afio 2006 (Falabella, s.f.). Por ultimo, en 2011 ingreso PriceSmart con un modelo de

membresias, muy diferente a lo acostumbrado en el pais.

Modelo de internacionalizacidon del retail chileno

A finales de la década de los ochenta, como consecuencia de la apertura y
liberalizacion de los regimenes de comercio exterior en la regién, Chile se convirtié en
uno de los paises con mejor desempefio en Latinoamérica. Como consecuencia, las
empresas locales se vieron en la obligacion de reestructurarse, lo que originé que para
los primeros afios de la década de los noventa, estas fueran altamente competitivas en
el mercado local. Sin embargo, debido al tamafio del mercado (13'348.401 habitantes
de acuerdo al censo realizado en 1992 (Instituto Nacional de Estadisticas, 1993)), se
empezaron a evidenciar algunas sefiales de saturacién, haciendo que las empresas
buscaran nuevas oportunidades en los demas paises de la regién, aprovechando a su
vez la apertura econdémica que estos estaban realizando. En la segunda mitad de la
década, mas de 10 billones de ddlares fueron invertidos por compairiias del pais austral
en su proceso de internacionalizacion, principalmente en Argentina, Peru y Brasil.
Aungue la mayoria de estas inversiones fueron hechas en el sector eléctrico, algunos
otros como el manufacturero y las administradoras de fondos de pensiones también
siguieron el ejemplo de las primeras. Sin embargo, la volatilidad politica y econémica
de otros paises latinoamericanos, hicieron que la seguridad de inversién decayera,
obligando a las chilenas a posponer nuevos planes de inversion y en algunos casos
implementar restructuraciones financieras y operativas. Para esto, fusiones y
adquisiciones en empresas de sectores similares fueron hechas, resultando en

economias de escala e integraciones de largo alcance. (Calderén, 2006)
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De acuerdo con Calderén (2006), a nivel mundial, los principales retail de
Estados Unidos y Europa, iniciaron la consolidacién de diversos formatos de retail
(tiendas por departamento, boutiques, supermercados, restaurantes, cines, etc.) bajo
un mismo techo, en los primeros afios de la década de los sesenta, modelo que fue
copiado rapidamente alrededor del mundo. Por otra parte, aunque los primeros vistazos
de internacionalizacion del sector se dieron hacia 1907 con la firma estadounidense
Woolworth estableciéndose en Canad4, el proceso de expansion internacional tuvo su
momento de auge hacia la década de los noventa, cuando Walmart inicié su desarrollo
en México en 1991, a través de una sociedad con el grupo local Cifra, luego se
establecié en Canadéa (1994), Argentina y Brasil (1995), Alemania (1998), Reino Unido
(1999) y Asia (1996), llegando a tener casi el triple del volumen de la francesa
Carrefour, su mas cercana competidora. Asimismo, a través de una estrategia
consistente principalmente en la compra de cadenas locales, las compafiias Carrefour
y Royal Ahold se establecieron rapidamente en Argentina, Brasil y México. Esta ultima,
proveniente de Paises Bajos, se asoci6 con el grupo argentino Velox (duefios de las
cadenas de supermercados Santa Isabel y Disco), accediendo paralelamente a Chile,
Paraguay y Pera. Sin embargo, el grupo holandés tuvo problemas financieros,
haciendo necesaria la venta de sus activos a la chilena Cencosud. Carrefour, que habia
establecido un hipermercado en Santiago en 1998, también anunci6 su retiro del
mercado chileno en 2003, vendiendo sus activos a la chilena D&S. De igual forma, J.
C. Penney, formato de tiendas por departamentos, vendio sus activos a Almacenes
Paris en 1999, y The Home Depot hizo lo propio con Falabella hacia 2001, después de
tres afios en el pais austral, dejando la industria en manos 100% chilenas. Cabe

resaltar que D&S pasé a ser parte de Walmart desde 2009.

Se observa una fuerte tendencia de las compaifias chilenas de retail a proteger
el sector de la entrada y participacion de actores extranjeros, lo que derivo en la
consolidacion de las empresas locales hacia los primeros afios del milenio y su
expansion a lo largo del territorio chileno. Esto conllevé a su vez a la busqueda de

nuevos mercados, si bien algunas empresas como Cencosud ya habian hecho algunos
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movimientos en el exterior, no fue hasta principios de los afios 2000 que se empez0 a
observar una fuerte internacionalizacion de los retail chilenos hacia el resto de

Latinoamérica.

Siguiendo a Bianchi (2006) y a Calderon (2006), el pionero en
internacionalizacion fue Cencosud, que inauguré un hipermercado Jumbo en 1982 en
Argentina, y luego en 1988 el centro comercial Unicenter, lo que estableci6 las bases
de una combinacion de construccion y operacion de centros comerciales, y actividades
de retail, a la que se sumarian las tiendas de mejoramiento del hogar y construccion
(Easy) hacia 1993 en Chile y Argentina. En el dltimo pais, hacia 1998 ya habia
construido siete nuevos centros comerciales, que incluian almacenes Easy y Jumbo.
Durante el mismo periodo, Falabella también se expandié hacia Argentina, aunque con
una estrategia menos agresiva que la de Cencosud, inaugurando en 1993 su primer
punto en Mendoza, ciudad limitrofe con Chile, lo que le permitié disminuir riesgos y
convertirse en la Unica tienda por departamentos de ese pais. Hacia 1994 y 1997
inauguré dos puntos de venta mas, y posteriormente introdujo su tarjeta de crédito
CMR y su agencia de viajes, mejorando su desempefio y expectativas de crecimiento

en Argentina.

A Peru, Falabella ingresé en 1995 por medio de la adquisicién de SAGA
(Sociedad Andina de Grandes Almacenes), una tienda por departamentos conocida en
el pais y que contaba con dos locales comerciales, estableciendo asi SAGA Falabella,
y ofreciendo la tarjeta CMR, la agencia de viajes y venta de seguros. Viendo el éxito de
esta tienda por departamentos, Ripley, uno de sus principales competidores en Chile,
inicié su proceso de expansion hacia Pert en 1997, abriendo su primer local en Lima.

Para 2005, Ripley tenia 9 locales en Perq, y habia desarrollado su Banco Ripley.

Por otra parte, dado el tamafio del mercado local, los empresarios chilenos
llegaron a la conclusion de que no podrian alcanzar un gran tamafio manejando
Uunicamente un segmento de la industria, razén por la cual iniciaron un proceso de

integracion de retail. Prueba de esto es la compra por parte de Falabella de The Home
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Depot, y su posterior fusion con Sodimac, empresa que se habia establecido en
Colombia en asocio con Corona en 1993, y que le facilitd a Falabella su ingreso a este
pais. Sodimac también tiene presencia en Peru y Argentina. Falabella, ademas,
establecié en Peru su cadena de supermercados Tottus hacia 2002.

Cencosud no se quedo atras, adquirié los supermercados Santa Isabel, Las
Brisas y Montecarlo, y en 2005 adquiri6 Almacenes Paris, la tercera tienda por
departamentos mas grande de Chile después de Falabella y Ripley. Ademas, ingreso al
mercado brasilero en 2007 mediante la compra de la cadena de supermercados e
hipermercados GBarbosa. Tres afios después, adquirié Bretas, Super Familia y Perini.
Posteriormente Luego compré Cardoso y Prezunic, en Rio de Janeiro, operaciones
gue han llevado al mercado brasilefio a representar cerca del 16% de los ingresos de
Cencosud (Navea, 2017). A Colombia ingres6 en 2008 con Easy, por medio de un joint
venture con el Grupo Casino en el que se acordd que Cencosud tuviera el 70% de las
acciones y Casino el porcentaje restante. En 2009 comprd la totalidad de las acciones
de Easy, y en 2012 compra los activos de Carrefour Colombia, ingresando a este

mercado con los formatos de hipermercados Jumbo y Metro.

La Polar y Ripley ingresaron al mercado colombiano en 2010 y 2014
respectivamente, sin embargo, debido a diversos factores, se retiraron del pais cafetero

en menos de tres afios de operacion.

Después de analizar el modelo y las estrategias usadas por los principales retail
chilenos (grandes superficies), se puede observar una fuerte tendencia de estas a la
proteccion de su mercado del ingreso de nuevos competidores extranjeros,
principalmente en los primeros afios del milenio, en los que estaban en plena etapa de
consolidacion en su mercado local y de expansion hacia otros paises de la region. La
integracion de diversos formatos de retail les permiti6 mantenerse, crecer, destacarse y
alcanzar el dominio del mercado no solamente en el pais austral, también hizo que
lograran expandirse hacia el exterior aprovechando los procesos de apertura

econdmica a los que se estaban ajustando los demas paises de la regién, ademas, les
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ha permitido crear sinergias en aspectos logisticos, de costos, de ubicaciones

estratégicas, etc.

Se observa que las cadenas analizadas siguieron de manera general las etapas
de desarrollo de un retail anteriormente descritas: primero, se establecieron en su
mercado local, desarrollando formatos que satisficieron las necesidades comerciales
del pais; después, fueron abarcando en mayor medida el territorio nacional, para luego
percatarse de su necesidad de diversificar dentro de la misma industria de comercio al
por menor, llegando a una etapa en la que, teniendo en cuenta la densidad poblacional
del pais para la época (alrededor de 15 millones para principios de los 2000), ademas
de la competencia existente y el grado de consolidacion que alcanzaron, se vieron en la
necesidad de expandirse internacionalmente. Para esto, y siguiendo una de las teorias
comentadas por Alvarez, Carrasco, & Ochoa, iniciaron su proceso de
internacionalizacién en mercados foraneos similares y cercanos, como Peruy
Argentina, sin dejar de lado las diferencias existentes; posteriormente se establecieron
en paises un poco mas alejados pero que aun se encuentran dentro de la misma region
(Colombia y Brasil). No se descarta la posibilidad de que en un futuro no muy lejano,
decidan llegar a paises en Norteameérica, de Europa o de Asia. Cabe resaltar que
Cencosud cuenta desde 2010 con una oficina de representacion que se dedica al
trading en Shanghai, China.

Por otra parte, es importante mencionar que el modelo usado por los retalil
chilenos es una adaptacion del usado por cadenas estadounidenses (como Walmart) y
europeas (como Carrefour y Royal Ahold), las cuales iniciaron la consolidacion de
diversos formatos de retail en una misma superficie, y usaron estrategias de inversion
extranjera directa para ingresar a los mercados internacionales. Para las empresas
chilenas, se observan estrategias como la creacion de filiales propias, fusiones,

adquisiciones y joint ventures.

Ademas, es importante destacar que los retail chilenos han aprovechado su

conocimiento de su mercado y del latinoamericano, para innovar constantemente en los

22



productos y servicios que ofrecen, ejemplo de esto es la introduccion de programas de
fidelizacion y tarjetas de crédito para los consumidores, lo que ha permitido a personas
de recursos mas limitados el acceso a los productos ofrecidos por las cadenas.
Adicionalmente, la insercion de tecnologias y el constante estudio de las nuevas
tendencias del mercado, les han facilitado la adaptacion a las cambiantes necesidades
de los consumidores, estando a la vanguardia de los gustos y preferencias de los

usuarios.

Retail colombianos: ¢se internacionalizan?

Como se menciond previamente, el sector comercio es uno de los mas
importantes en Colombia. En cuanto al retail, mas especificamente a las grandes
superficies, se pueden identificar varios actores que se destacan a nivel nacional: Exito,
Cencosud, Falabella, Olimpica, Makro, Alkosto, PriceSmart, Homecenter (Sodimac-
Corona), Home Sentry y La 14, siendo para 2016 Exito la que registro las mayores
utilidades, seguida por Olimpica y Cencosud (Guevara, La Republica, 2017). Es
importante aclarar que de estas compafiias, solamente Exito, Alkosto, Olimpica, Home
Sentry y La 14 tienen origen colombiano, mientras que Cencosud, Falabella son

chilenas, PriceSmart es estadounidense y Makro es holandesa.

Al hablar de internacionalizacién de los retail colombianos, se puede mencionar
al Grupo Exito, de origen antioquefio, que fue adquirido por el grupo francés Casino
Guichard Perrachon en 2007. Para 2011, Exito, en poder del grupo Casino, adquiri6 el
100% de las acciones de Spice Investments Merco-sur, propietaria de las cadenas
Devoto y Géant en Uruguay. En 2015, AlImacenes Exito adquirié el 50% del Grupo P&o
de Acgucar en Brasil, uno de los retail mas grandes del pais, con formatos como Extra,
Assai, Via Varejo Pontofrio, entre otras, y el 100% de los hipermercados Libertad, en

Argentina. (Grupo Exito)

Cabe resaltar que Exito adquirié en 1995 el 10,5% de las acciones de Cativen en

Venezuela, sin embargo, estas fueron adquiridas por el gobierno venezolano en un
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acuerdo realizado por el grupo accionario mayoritario, Casino, y el gobierno de Hugo
Chéavez. (Arias, 2010)

Para Olimpica, la segunda cadena con mayores ventas en el pais, una de sus
fortalezas es que se enfocan en sus supermercados (Supertiendas), mas que en sus
hipermercados, manteniéndolos amigables y de cercania, sin incursionar en los
formatos express como si lo han hecho Exito (con Exito Vecino y Exito Express) y
Cencosud (con Metro Express), pero conservando la proximidad con los clientes en los
barrios, factor que ha hecho que no se vean tan afectados por los formatos discount,
como si lo han hecho otras cadenas de productos de gran consumo. Al respecto,
Jimmy Char, vicepresidente comercial de la cadena, afirma que los supermercados
Olimpica se encuentran cercanos al formato discount, pero que se diferencian por tener
un mayor surtido y un mayor enfoque en el servicio. Por otra parte, manifiesta que la
empresa no tiene planes de vender o aliarse, por el contrario, su estrategia consiste en
continuar con la apertura de puntos de venta en el territorio nacional, sin tener entre

sus perspectivas la expansion internacional. (Portafolio, 2017)

Respecto a Alkosto, marca perteneciente al grupo empresarial Colombiana de
Comercio (Corbeta), es importante mencionar que esta se especializa en la
comercializacion de electrodomésticos, llantas, motos, mercado y productos del hogar,
y que cuenta con 14 puntos de venta en el pais. Desde hace dos afios y medio,
Corbeta se ha enfocado en su programa Red de Autoservicios Contigo, que busca
agrupar, formalizar y modernizar minimercados independientes o tiendas de barrio,
esto debido a la gran competencia que les ha representado la introduccion al pais de
los formatos de descuento duro o Hard Discount, en los cuales, segin un estudio de
2017 realizado por Kantar Worldpanel, ocho de cada 10 hogares colombianos
compran. Si bien con este programa no se compite directamente con este formato, si

se beneficia al canal tradicional?, una parte importante de la base de clientes de

2 Canal tradicional: teniendo en cuenta que un canal es el medio que se utiliza para que el
producto llegue al consumidor, se puede definir al canal tradicional como aquél que necesita interaccion
del consumidor con un ‘vendedor’ que le facilita el producto. Con el surgimiento del autoservicio, este
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Corbeta (Pérez, 2018). En la estrategia de Alkosto, se observa que sus objetivos
consisten en la competencia y posicionamiento dentro del territorio nacional, sin llegar a

vislumbrar en el corto o mediano plazo planes de expansion a nivel internacional.

Cadenas como Home Sentry, tienda por departamentos especializada en
productos para el hogar, netamente colombiana y con 12 almacenes en el pais, y
Flamingo, de origen antioquefio, representan en el pais la principal competencia de la
chilena Falabella. La 14, cadena de almacenes en categorias de consumo masivo y
hogar, cuenta con 29 puntos a nivel nacional, 18 de ellos en Cali, entre los que se
encuentran los formatos de grandes superficies, cercania y locales especializados. Sus

ventas para 2017 fueron de 1,5 billones de pesos (ver Gréfico 2).

Las dos principales cadenas de mejoramiento del hogar presentes en nuestro

pais son Easy y Homecenter, pertenecientes las dos a grupos chilenos.

Después de analizar las principales grandes superficies que actdan en
Colombia, se advierte que Gnicamente el Grupo Exito ha efectuado movimientos de
adquisiciones de cadenas de retail internacionales, si bien el primero de estos fue a
mediados de la década de los noventa en Venezuela, no fue hasta hace menos de 10
afos, cuando ya hacia parte del Grupo Casino, que inicié un verdadero proceso de
expansion internacional, llegando a convertirse en una exitosa multilatina que busca

categorizarse como el retail mas grande de Suramérica.

Se concluye entonces, que el nivel de internacionalizacién de las grandes
superficies de retail colombianas es bajo. Esto puede ser consecuencia del enfoque de
las empresas colombianas de este sector en aumentar su participacién en el mercado
nacional, dejando de lado, al menos de momento, la busqueda y apertura de nuevos

mercados a nivel latinoamericano e incluso intercontinental.

‘vendedor’ desaparece, dejando al consumidor con acceso libre a una variedad de productos, lo que se
denomina canal moderno. (Aguilar, 2015)
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Cabe resaltar que en Chile, el canal moderno representa el 80% de participacion
en las ventas totales del comercio detallista, mientras que en Colombia aln se
encuentra muy arraigado el canal tradicional, representado el 51% de las ventas de
este sector, cifra que ha disminuido en un 8% en la ultima década, debido en parte al
crecimiento de las grandes superficies, y al mejoramiento de la economia colombiana,
qgue ha permitido que la capacidad de compra de los colombianos mejore, llevandolos a
migrar a estos formatos (Portafolio, 2015). Esto puede incidir en los objetivos
estratégicos que se trazan las grandes cadenas en el pais, pues se enfocan en
expandirse en el mercado nacional, compitiendo no solo entre ellas, sino también con
las tiendas de barrio (para esto algunas han creado formatos mas cercanos como los

express), para lograr posicionarse como las principales en el pais.

Adicionalmente, es importante tener en cuenta el ingreso en 2009 al pais de las
tiendas de descuento duro, como D1, Tiendas Ara y Justo & Bueno, las cuales han
aumentado exponencialmente sus ventas en los Ultimos afios, debido al aumento de la
inflacion, la devaluacién del peso y el aumento del IVA en tres puntos porcentuales,
llegando a cerrar el 2017 con ventas de aproximadamente 5,3 billones de pesos,
ingresos superiores a los obtenidos por Alkosto y Cencosud, y muy cercanos a los que
logré Olimpica, como se muestra en el Grafico 2. En este sentido, se puede pensar que
los esfuerzos de cadenas nacionales (e incluso internacionales como Cencosud) estan
dirigidos a enfrentar a estos nuevos formatos, dejando de lado sus posibles planes de

internacionalizarse.

26



Cifras en millones INGRESOS _ VARIACION _UTILIDADES _ VARIACION VENTAS
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Gréfico 2. Fuente: (Guevara, La Republica, 2018)

Conclusiones

A modo de conclusién, es importante destacar que las grandes superficies
chilenas son uno de los mayores referentes en cuanto a internacionalizacion en
Latinoamérica; estas, adaptando el modelo usado por grandes cadenas extranjeras,
como Walmart, Carrefour y Royal Ahold, lograron consolidarse en Chile y expandirse al
resto de la region, por medio de fusiones, adquisiciones y joint ventures con otras
empresas del sector retail, bien sea de formatos similares o mediante la integracién de

nuevos formatos a las cadenas, y por medio de la creacion de filiales en otros paises.

Esta internacionalizacion se dio en el marco de la apertura econémica por la que
estaban pasando los paises suramericanos durante la década de los noventa 'y
principios de los afios 2000, que origino el ingreso a nuestras economias de cadenas
extranjeras como las anteriormente mencionadas, las cuales, en el caso de Chile, se
vieron en la obligacién de vender sus activos a los grandes competidores locales,

debido a sus pobres resultados. Esto derivo en la integracion y consolidacién de
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grandes grupos econdémicos chilenos, que gracias al éxito obtenido en su pais, y a la
saturacion del mismo, tomaron la decision de internacionalizarse, en primer lugar, hacia
los paises mas cercanos al propio, para posteriormente expandirse a otros mas

lejanos, pero que se encuentran en el mismo continente (etapa de precaucion).

Para finalizar, se resalta que en el entorno colombiano, a pesar de la existencia
de cadenas nacionales fuertes en el pais, hasta el momento solo el Grupo Exito tiene
presencia internacional, usando el mismo modelo de inversion extranjera que sus pares
chilenos han empleado, adquiriendo cadenas de retail en Brasil, Uruguay y Argentina.
Teniendo en cuenta la aun mayoritaria tendencia colombiana a comprar en el canal
tradicional, en lugar del canal moderno, este bajo nivel de internacionalizacion puede
explicarse por el esfuerzo de las grandes superficies para abarcar mayor
posicionamiento en el pais, compitiendo entre ellas mismas, con las tiendas de barrio, y
mas recientemente con los formatos de descuento duro que se han hecho presentes en
los ultimos afios, y que han logrado posicionarse en poco tiempo como parte de los que

registran mas ventas en Colombia.
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