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INTRODUCCION

En ocasiones las empresas se ven en la obligacion de expandirse a mercados externos para
poder mantenerse con vida, pero esta no es la Unica causa que puede explicar el proceso de
internacionalizacion, existen variadas propuestas y puntos de vistas que nos acercan mas a
los verdaderos motivos, este proceso esta enmarcado en la necesidad de las empresas de
mantenerse con ventajas 0 algun grado de diferenciacion en comparacién con otras
empresas, el estudio de esas causas Yy las diferentes tendencias que llevan a las empresas a
buscar otras fronteras se vuelve fundamental para poder lograr un entendimiento mas
certero de sus verdaderas intenciones. No todas las organizaciones pueden optar a
implementar las mismas estrategias debido a que sus recursos y capacidades son variados,
pero aun asi pueden afectar directamente a empresas de otros paises, en este proceso es
comun que las organizaciones deban cambiar o modificar sus estrategias y por ende su
forma de competir, se torna imposible eludir al entorno que rodea a la empresa y por esto

se ven en la necesidad de buscar nuevas salidas.

Las empresas multinacionales suelen tener ventajas sobre el sector en el que compiten
debido a su alto conocimiento del entorno y la experiencia que se ha obtenido durante todo
su tiempo de vida superando el proceso de internacionalizacion, comprender a fondo este
grupo de empresas multinacionales  chilenas del retail que tienen presencia en
Latinoamérica al grado de entender cuéles son las estrategias predominantes es el objetivo
de este informe, para esto se hard un analisis detallado de este grupo de empresas
analizando las diferentes estrategias utilizadas por estas organizaciones, de esta forma la
informacion podra ser analizada y ordenada para poder concluir objetivamente.



OBJETIVO GENERAL

"Analizar las estrategias de internacionalizacion seguidas por las multinacionales chilenas

del sector Retail en Latinoamérica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Identificar las Empresas multinacionales chilenas del retail Internacionalizadas.

e Disefiar un marco tedrico con el cual se pueda conocer los motivos para la
internacionalizacion.

e Identificar el motivo por el cual estas empresas han desarrollado el proceso de
internacionalizacion.

JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

En los Gltimos afios se ha observado una clara tendencia del comercio internacional, y en el
caso de Chile no queda exento, ya que hay un aumento no solo de las exportaciones de
servicios de mercancia sino de las exportaciones de servicios o intangibles y se estima que
seguira en aumento, esto conlleva un riesgo muy alto para las empresas que en muchos
casos se torna imposible de identificar, no siempre se estd familiarizado con el clima de
negocio de otros paises, su cultura, economia, politica y costumbres son algunos factores
que las empresas deben enfrentar al momento de decidir entrar a mercados externos, aun
cuando las cosas parecen ser favorables siempre existe el riesgo, este es inherente aun

cuando hay una evaluacion previa del proyecto de inversion

El estudio se centra principalmente en analizar las diferentes estrategias utilizadas por las

empresas de retail chilenas que se han expandido al extranjero con el objetivo de mejorar
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su productividad y mantenerse viables como los son; la estructura organizacional que
adoptan, estrategias de financiamiento, las estrategias de localizacion que permite
entender las diferentes decisiones al determinar la seleccion de los mercados, estrategias de
entrada a mercados externos, tipo de empresa, informacion necesaria que serd analizada
para poder concluir las mejores opciones que pueden tomar las empresas al momento de
expandirse, cada punto serd analizado para conocer las tendencias de las empresas que
ingresan a mercados externos tomando en cuenta su tamafo, recursos y capacidades

propias de la entidad.

Las empresas para competir con éxito en los mercados necesitan informacion de
experiencias anteriores para contar con algin parametro, es por esto que se hace
indispensable el estudio de las estrategias utilizadas por el retail chileno al ingresar a
mercados externos, la decision de entrar a mercados con competencia intensa o débil es un
riesgo que las empresas suelen tomar y a veces suelen perder en el intento, es por esto que

una investigacion con analisis cuantitativos es imprescindible.



CAPITULO I

CONCEPTOS DE ESTRATEGIA

El concepto de estrategia es muy antiguo, aplicado por los ejércitos Romanos al dirigir sus
tropas en la conquista y defensa de las ciudades que debia responder a un patron de
acciones para poder responder a sus enemigos. Al referirnos al concepto de estrategia

existen varias definiciones de diferentes autores:

Johnson y Scholes la definen como la direccion y el alcance de una organizacion a largo
plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracion de
recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y

satisfacer las expectativas de los stakeholders

Cabanelas (1997), define estrategia como “el proceso que a través de la anticipacion de los
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de oponentes inteligentes, trata de
integrar objetivos y politicas, para establecer las acciones para alcanzarlos orientando la

organizacion de recursos”.

Ansoff define que “las estrategias son las expresiones operacionales de politicas en el
sentido de que, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la
base de cudles de los programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e

implementados.

Existen diferentes autores que definen el concepto de estrategia, pero la Real Academia

Espafiola nos ofrece los siguientes significados:



o El arte de dirigir operaciones militares.
e Arte, traza para dirigir un asunto.
e En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision optima

en cada momento.

En el &mbito de los negocios y sobretodo en la proyeccion de nuevos lineamientos de
expansion el termino estrategia es utilizado para describir los diferentes pasos a seguir para
alcanzar los objetivos de una empresa, asi cabe mencionar que las entidades suelen tener
méas de un camino para elegir por lo que la eleccion de una estrategia internacional es

relevante para alcanzar las metas.

+ Estrategias a nivel internacional

Este tipo de estrategia se desarrolla en el sector industrial global, en el cual las posiciones
estratégicas de los competidores en las principales areas geograficas o mercados

internacionales estan afectadas fundamentalmente por sus posiciones globales generales.

v’ Estrategia internacional

Segtin Jara (2000), “La internacionalizacion es una via para obtener un mayor desarrollo en
la organizacién y también, como defensa en la pérdida de presencia en los mercados
locales. La decision debe ser concebida con el apoyo de alguna ventaja competitiva que le
asegure un relativo éxito en la tarea internacionalizadora. Ademas, es aconsejable que la
empresa mantenga una posicion estable y consolidada en el mercado local antes de dar

comienzo a la conquista de nuevos mercados”.

Las firmas con una estrategia internacional ven el pais de origen como su mercado
principal. Por lo tanto, tales firmas hacen solamente ajustes de menor importancia a los
productos que se colocan en el mercado extranjero. Estas firmas tratan de crear valor al

trasferir productos y habilidades valiosas a mercados extranjeros donde los competidores
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carecen de aquellas habilidades y productos. La mayoria de las firmas internacionales han
creado valor al transferir ofertas de productos diferenciados, desarrollados a nivel

domeésticos para nuevos mercados en el exterior.

Esta estrategia requiere gran coordinacion y control por parte de la casa matriz, buscando
lograr un equilibrio entre la delegacion de responsabilidades que se produce hacia la
subsidiarias. Ante esto, es necesaria una buena tecnologia que permita la transferencia de
conocimiento e informacion a las subsidiarias, dada las responsabilidades a las que se ven

sometidas.

El proceso de internacionalizacién pasa por diversas etapas, las cuales se definen por el

grado de insercion en los mercados externos:

e Exportacion ocasional

Esta es la primera etapa del proceso, la empresa principalmente cumple con pedidos

esporéadicos en el exterior pero sin iniciar una exploracion activa.

e Exportacion Experimental

Aqui la empresa ha decidido iniciar el proceso de expansion internacional, explora
deliberadamente la factibilidad de exportar, sin depender de pedidos ocasionales del

exterior, utilizando basicamente la produccion sobrante.

e Exportacion Regular

En esta etapa la empresa cuenta con mas compromiso de recursos y un grupo estable de
clientes lo que hace aconsejable crear un departamento o divisiobn de comercio

internacional.
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e Establecimiento de Filiales de Venta en el Extranjero

En esta etapa se involucran una serie de cambios importantes en cuanto a recursos
humanos y financieros, debe decidir si continda vendiendo directamente desde el pais de
origen u operando via intermediarios ajenos a la empresa (agentes, distribuidores, trading
companies, consorcios de exportacién) o bien establecer una filial comercial en el

extranjero.

e Establecimiento de Subsidiarias de Produccion

Esta es la etapa final del proceso de internacionalizacion de una empresa y una vez

desarrollada y consolidada, es el comienzo de la era como empresa multinacional.

EMPRESA MULTINACIONAL

Las empresas multinacionales son aquellas que no solo tienen presencia en su pais de
origen, sino también estan establecidas en otros paises para realizar sus actividades
mercantiles, tanto de venta y compra como de produccion en los paises donde se han
establecido, Jarillo la define como “aquella empresa que fabrica en mas de un pais” puede
sonar demasiado simple pero en realidad deja en claro que su actividad internacional va
mas alla de la simple exportacion, pero existe confusion en la aplicacién practica ya que en
efecto ¢ Qué significa fabricar? ;Acaso significa la elaboracion completa del producto en el
pais extranjero o solo significa ensamblar las piezas importadas desde la casa matriz?, Pues
los mas proteccionistas exigen que un 80% del valor afiadido final sea elaborado en el pais
de procedencia, mientras que otros son partidarios de una cifra mas baja, pues en realidad
la aplicacion del concepto de “fabricar” no es una cuestion de blanco o negro, sino que

admite muchos grises.
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¢Pero que incentiva a una empresa a salir de sus fronteras para producir en otro pais? Cabe
destacar que las empresas multinacionales se encuentran en plena capacidad para poder
expandir la produccion y sus diferentes operaciones alrededor del mundo, las diferentes
alianzas entre ellas les permite alcanzar un creciente poder y una fuerte influencia en la
economia mundial, y esto implica algo fundamental “existe alguna ventaja”, y la empresa
multinacional entiende que establecer una fabrica fuera de su pais de origen es mejor que
vender en el pais local y mejor que exportar, existen ciertas circunstancias que se deben
dar para que una empresa quiera invertir directamente en el extranjero y establecer una
subsidiaria de produccion como lo son: los costos de transporte, recursos productivos en
abundancia, presencia atractiva en el pais de destino, incentivos por parte del gobierno
entre otros. De esta forma el estudio de la empresa multinacional es fundamental debido al
directo protagonismo en la vida econdmica, en muchos paises avanzados las empresas

multinacionales generan una parte sustancial del valor afiadido global.

RETAIL

El retail o venta al detalle se refiere a un sector econdmico que engloba a las empresas
especializadas en la comercializacion masiva de productos o servicios uniformes a grandes
cantidades de clientes, se refiere a aquel sector industrial que entrega productos al
consumidor final y se define como la etapa final del proceso de distribucion. En el retail se
puede incluir a todas las tiendas o locales comerciales y se puede clasificar por los distintos
formatos o canales de venta: supermercados, grandes tiendas, ferreterias, farmacias y
perfumerias, comercio tradicional, consumo local entre otros. Hay que distinguir la
complejidad del retail dada la amplia variedad de articulos y tipo de articulos que ofrecen.
Cabe destacar el gran abanico de necesidades que cubre este sector que van desde la
alimentacion, equipamiento para el hogar, vestuario, remedios y articulos de cuidado
personal e incluso accesorios basicos para automoviles. En el Gltimo periodo el
protagonismo viene de la mano de las fusiones y adquisiciones, esto ha permitido la

expansion de las cadenas sobre todo la de los supermercados las cuales han consolidado un
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gran porcentaje de ventas debido a la alta variedad de productos que ofrece. El retail
también se puede clasificar segun los tipos de bienes comerciales en durables y no
durables, refiriéndose a durables a aquellos que duran més de tres afios y sus ventas son
historicamente mas volatiles, por no durables se entiende que son aquellos vienes vendidos
en farmacias ,supermercados, tiendas de descuento entre otros. En el caso de Chile hay que
destacar que es uno de los mas claros exponentes del boom del retail en Latinoamérica al
punto de que los gigantes de las tiendas departamentales han exportado este modelo y se
han logrado constituir como modelos econdmicos relevantes en escenario nacional. La
ultima década ha sido escenario de los cambios mas significativos en la industria del retail,
principalmente el rpido aumento de la internacionalizacion de las empresas, con el cual
logran aumentar gradualmente su operacion en mercados extranjeros y lograr mayor

crecimiento y rentabilidad.

ESTRATEGIA DE ENTRADA EN LOS MERCADOS EXTERNOS

Existen diferentes formas y medios para emprender el proceso de expansion internacional,
ya sea de un desarrollo interno de la empresa mediante la exportacion o de forma externa a
la empresa mediante la cooperacion, lo importante es entender que existen diferentes
maneras para poder ingresar a los mercados externos que estan ligadas a un proceso de
internacionalizacion que va desde la exportacion ocasional hasta obtener subsidiarias de
produccion, todas estas estrategias y procesos estan ligadas a las diferentes realidades de
cada empresa y los objetivos planteadas por ellas, a continuacién se presentaran las cuatro

estrategias de entrada a los mercados externos:

¢+ Exportacion

En este caso la empresa produce en el pais local y la venta se hace al extranjero via
exportacion, existen dos tipos de exportacion las cuales se diferencian en la forma como se

hacen llegar los productos o servicios y la forma en como se producira en el pais de
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destino, esta eleccion radica principalmente en las diferentes complicaciones que tienen las
empresas para poder ingresar al extranjero; traspaso de fronteras, tramites de aduana,

diferencia de monedas, idiomas y legislacion.

e Exportacion Indirecta

En este caso la empresa cuenta con intermediario localizado en el pais local para la
exportacion y son estos los que se hacen cargo de las diferentes dificultades en este

proceso.

v" Merchant

Este es el encargado de comprar en el pais y vender en el extranjero, la utilidad que este
recauda es la diferencia entre los costos méas los gastos y el pago de la mercaderia en el

exterior.
v" Broker

Se encarga de contactar al vendedor con el comprador por lo cual cobra una comisién por

este servicio.

v Agente

Este es el encargado de las diferentes gestiones de logistica para poder distribuir los

diferentes en el exterior.
v’ Casa exportadora

Esta vende en el extranjero en representacion de la empresa.
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v’ Trading Company

El Trading Company o “empresas de comercio internacional” es una empresa general de
comercio que se especializan en las operaciones de exportacion e importacion, estos

operan en varios paises, compran productos en un pais y los venden en diferentes.

v' Consorcio de exportacion

Es una alianza voluntaria de empresas que en conjunto exportan con el objetivo de facilitar
el proceso de exportacion de sus productos mediante cooperacion estratégica con el fin de

facilitar el acceso a los mercados extranjeros.

e Exportacion Directa

Esta no utiliza intermediarios, la empresa se hace cargo de la gestién de promocion y
comercializacion en el proceso de exportacion, esta implica operar con personal propio en
el mercado de destino, tener experiencia y conocimiento del mercado, esta puede actuar
por mutuo propio en el pais de destino o con ayuda de terceros ya sea representantes de
venta, distribuidores o minoristas extranjeros o vendiendo directamente al cliente final,
esta estrategia permite alcanzar la maxima presencia con filiales de venta en el pais de

destino asumiendo todas las funciones comerciales:

v" Filial de ventas

La empresa puede alcanzar la maxima presencia con una estrategia de exportacion
directa crenado una filial de venta, una fuerza de venta propia y asumiendo todas las

funciones comerciales en ese mercado, esta normalmente es una empresa local con
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personalidad juridica y facturacidon propia, y se rige por la legislacion del pais de

destino para todos los fines laborales y tributarios.
v" Distribuidores

El distribuidor es un comerciante extranjero que compra los productos al exportador y
los vende en el mercado donde opera. Es regla general que el distribuidor mantenga un
stock suficiente de productos y que se haga cargo de los servicios pre y post-venta,

liberando al productor de tales actividades.

v" Minoristas

El importante crecimiento comercial de las grandes cadenas minoristas ha creado
excelentes oportunidades para este tipo de venta. El exportador contacta directamente a
los responsables de compras de dichas cadenas. Se puede apoyar este tipo de venta a
través del envio de catalogos, folletos, etc. Se cuenta con nuevos métodos informaticos
que facilitan Ilegar a un publico mas amplio, reduciendo en cierta medida los gastos
originados por viajes y por el pago de comisiones a intermediarios. No obstante, debe
tenerse presente gque el contacto personal con los potenciales clientes sigue siendo la

herramienta mas eficaz.

v" Venta directa a consumidores finales

Una empresa puede vender sus productos directamente a consumidores finales de otros
paises. Este es un método utilizado mas bien por grandes empresas, puesto que
exportar de esta manera requiere grandes esfuerzos de marketing y el exportador asume
todas las actividades de envio de la mercaderia, de importacion en el mercado de

destino, de prestacion de servicios pre y post-venta, de cobro, entro otros.
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v' Agentes

El agente es un "tomador de Ordenes de compra”. Presenta las muestras, entrega
documentacion, transmite las Ordenes de compra, pero él mismo no compra
mercaderia. En general, el agente trabaja "a comision”, no asume la propiedad de los
productos, no asume ninguna responsabilidad frente al comprador y posee la
representacion de diversas lineas de productos complementarios que no compiten entre
ellos. Opera bajo un contrato a tiempo determinado, renovable segun resultados, el cual
debe definir territorio, términos de venta, método de compensacidn, causas Y
procedimientos de rescision del contrato, etc. El agente puede operar con o sin

exclusividad.

« Acuerdos contractuales

v" Joint-venture

Implica una inversion conjunta, un contrato firmado por dos 0 mM&s empresas que
pertenecen a paises distintos, si una empresa extranjera se quiere internacionalizar esta
empresa aportan con el capital y la tecnologia mientras que el socio local aporta con

capital, conocimiento del mercado y acceso a este.

v" Licencia

Es un acuerdo contractual entre dos 0 mas empresas de distintos paises, una concede el
derecho de usar un intangible a cambio de un pago fijo inicial, estas representan un grado
de compromiso casi nulo, no hay riesgo financiero puesto que no hay inversién, pues el
riesgo mas alto es operacional dado que pueden haber fallas en la calidad lo que conlleva a

un desprestigio de la marca.
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v Franquicia

Es un tipo de licencia, una empresa acuerda con otra el uso de su modelo de negocio, la
empresa licenciadora provee a la licenciataria de un producto, un sistema estandarizado de
operaciones, un sistema de marketing en algin punto de venta, la diferencia entre una

licencia y una franquicia es que la segunda arrienda todos sus recursos intangibles.

v" Contratos de administracion

En este caso se exportan servicios, la empresa internacional vende sus servicios de

administracion a una empresa local, a cambio de ciertos honorarios.

v" Contrato de manufactura

Empresa internacional paga a la local para que esta fabrique productos bajo la marca de la

primera, es la situacion inversa a la licencia.

v" Cooperacién

Aqui la empresa decide establecer alianzas estratégicas que pueden ser acuerdos de
cooperacion horizontal en donde dos o méas empresas de la misma industria a nivel
mundial se cooperan, o pueden ser acuerdos de cooperacion vertical hacia adelante o hacia

atras en la cadena de valor.

X/

% Inversion

Este es el ultimo eslabén en el proceso de internacionalizacion, aqui la empresa decide

producir en el pais de destino mediante subsidiarias de produccién o adquisiciones,
18



esencialmente la empresa decide hacer el acabo del producto en el pais de destino, esto
puede ser por esfuerzo propio o con ayuda de terceros estableciendo una licencia o un
Join-Venture, esta compromete en el exterior sus propios recursos convirtiéndola en la
opcidn mas arriesgada pero a largo plazo la mas rentable, en este proceso las empresas con

alta experiencia internacional suelen preferirlas:

v" Subsidiaria de produccion

La empresa puede producir en el pais de destino a través de medios propios. Puede
realizar actividades de la cadena de valor como lo es: Acabado final del producto, embalaje
y empaquetado segun las normas o requerimientos de ese pais. Ademas de producir partes
y piezas, ensamblaje o montajes, control de calidad, entre otros. Otra forma de producir en
el extranjero puede ser a traves de terceros, ya sea en forma de una licencia o contrato de

manufactura

v" Joint-venture

La empresa produce en el extranjero creando una firma local en asociacion con otra
empresa. La participacion de la empresa en el capital de la nueva sociedad puede aportase

en dinero efectivo, en tecnologia, en equipos o alguna combinacion de las anteriores.

ESTRATEGIAS GENERICAS DE UNA MULTINACIONAL

Las estrategias adoptadas por las empresas son desarrolladas adecuandose a las
caracteristicas del sector, no se debe poner tanto esfuerzo en modificar esas fuerzas sino en
adaptar a las empresas, se pude entender las diferentes estrategias internacionales

adoptadas por multinacionales ya que estan en funcion del grado de localizacion y
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coordinacion, la primera hace hincapié a donde se hace que cosa, estas pueden tener un
grado de localizacion bajo o alto dependiendo de si las filiales estan cerca de la casa matriz
o dispersas de esta, mientras las de coordinacion hace hincapié al grado de coordinacion
entre las distintas partes geograficamente distantes de la empresa, esta integracion sera alta
si las diferentes empresas hacen los mismo que la casa matriz y serd baja si cada filial
cuenta con una autonomia propia, existen cuatro estrategias adoptadas por multinacionales
dependiendo de su grado que localizacion y coordinacion, a continuacion se explicara cada

una de ellas:

++ Global

Empresas que exigen una baja localizacion pero una alta coordinacidn, tienen la cadena de
valor o concentrada alrededor de la casa matriz, o situada en aquellos lugares del mundo

gue minimizan los costos y con una alta integracion de todas sus actividades.

« Multidoméstica

Esta estrategia es ocupada por aquellas empresas que dispersan sus actividades por todo el
mundo y no exige gran coordinacion a sus subsidiarias, estas actian como entidades

auténomas con un tenue nexo internacional.

«+ Transnacional

Esta es la estrategia mas compleja, las ocupan empresas que tienen actividades repartidas
por todo el mundo que cuentan con alta localizacion y alta integracion en donde cada

filial en cada pais tiene una especializacién diferente.
¢ Internacional

Se basa en el desarrollo en la sede central de nuevos productos o procesos sobre los que se

asienta la ventaja estratégica y en su posterior transferencia hacia el resto de las unidades
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de la organizacion. Empresas que siguen esta estrategia intentan crear valor a través de la
transferencia de habilidades y productos hacia los mercados internacionales donde los
competidores no poseen estas habilidades y productos. Esta estrategia suele ser frecuente
en sectores en los que tanto la presion de los precios como la sensibilidad hacia las

particularidades del pais o region son relativamente reducidas.

ESTRATEGIA CONCENTRICA Y DIVERSIFICADA

Una empresa también se puede definir desde el punto de vista del nimero de mercados y
este puede seguir dos caminos; pueden seguir la estrategia de diversificacion o de
concentracion, estas estrategias pueden ser seguidas tomando en cuenta el grado de
experiencia dado que para una pequefia empresa serd recomendable la estrategia de
concentracion ya que sus recursos humanos y econémicos suelen ser limitados, mientras
que para un empresa multinacional con alta experiencia internacional es mas factible el
utilizar la estrategia de diversificacion concentrando sus esfuerzos en la participacion de

nuevos Negocios.

+ Estrategia de diversificacion

v" Diversificacion relacionada

Esta estrategia se utiliza cuando la empresa participa en dos 0 mas negocios de distintos

sectores industriales, pero que tengan relacion al negocio preponderante.

v" Diversificacion no relacionada

Esta estrategia se utiliza cuando la empresa participa en dos o mas negocios no

relacionados y de distintos sectores industriales.
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+¢+ Estrategia de concentracion

v" Concentracion especializada

Estrategia utilizada cuando la empresa realiza solamente una actividad dentro del sector

industrial.

v’ Concentracion integrada

Es utilizada cundo la empresa realiza diversas actividades dentro de la cadena de valor del

sector industrial.

ESTRATEGIAS POR TIPO DE SOCIEDAD

+» Sociedad

la palabra sociedad es un concepto que tiene usos variados, principalmente designa a un
grupo particular de individuos con ciertas caracteristicas que es aplicable tanto para los
humanos como para los animales, en el &mbito juridico y econdmico se hace énfasis en la
definicion a los tipos de empresa y diferentes obligacion de los socios, para este caso
particular se define como aquella por la cual dos o mas personas se obligan en comdn
acuerdo a hacer aportes (especie, dinero o industria), con el animo de repartirse
proporcionalmente las ganancias o soportar en idéntica proporcion las pérdidas. En este
caso se denomina sociedad a la agrupacion de personas para la realizacion de actividades
privadas, generalmente comerciales. A sus miembros se les denomina socios. En este caso
se definiran tres tipos de sociedad recogidas del codigo de comercio las cuales son las mas

utilizadas en nuestro pais.
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v" Sociedad Andénima

La sociedad an6nima (S.A.) es una forma de organizacion de tipo capitalista muy utilizada
entre las grandes compafiias. Todo el capital se encuentra dividido en acciones, las cuales
representan la participacion de cada socio en el capital de la compafiia. Una de las
caracteristicas de la sociedad anonima es que la responsabilidad de cada socio es
proporcional al capital que haya. Por eso, participar en una S.A. tiene un nivel de seguridad
financiero bastante alto. Ademas, al contrario de una sociedad personalista, la S.A. como
sociedad capitalista es una estructura organica personal. Esto significa que una S.A. puede

hacer actuar como persona juridica.

v Sociedad de Responsabilidad Limitada

La sociedad de responsabilidad limitada es una sociedad de personas que se caracteriza
porque los socios responden sélo hasta el monto de sus aportes de las obligaciones sociales
a terceros de conformidad a lo dispuesto en los articulos 2° y 3° de la Ley 3.918 del afio
1923, esta clase de sociedades, sean civiles 0 comerciales, se constituyen por escritura
publica cuyo extracto se inscribira en el Registro de Comercio y se publicara en el Diario
Oficial, dentro del plazo de 60 dias contado desde la fecha de la respectiva escritura.

v Empresa Individual de Responsabilidad Limitada.

La EIRL es una persona juridica, con patrimonio propio distinto al de su titular, razén por
la cual, el empresario individual no responde, salvo excepcionalmente, de las deudas que la
EIRL haya contraido, obligdndose unicamente a enterar el capital comprometido en la
escritura de constitucion. Una de dichas excepciones, en que el empresario si respondera,
es cuando se contrae una obligacion fuera del giro de la EIRL. La incertidumbre juridica
que crea lo anterior ha sido una de las principales criticas a la normativa que regula la

EIRL.
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MOTIVOS QUE LLEVAN A LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Las empresas buscan salir al exterior para poder incrementar su valor econémico como
finalidad genérica, pero esto no explica por completo el por qué las empresas se
internacionalizan, para el desarrollo de sus actividades econdmicas, estas interrogantes han
llevado a buscar explicaciones de los motivos que llevan a las compafiias a salir de sus
fronteras, encontrar objetivamente esta explicacion es un trabajo muy complejo y casi
imposible, pero es importante el tratar de describir estas posibles causas ya que nos permite
entender con mayor claridad cada uno de los distintos tipos de internacionalizacion
adoptadas por las compafiias. En post de este objetivo existen dos enfoques con las bases
en lo indicado por Alonzo (1994), los cuales son; enfoque de internacionalizacion y
enfoque de aproximacion ecléctica, y para finalizar se explicaran los motivos de la
internacionalizacion en base a los motivos proactivos y reactivos los cuales tratan de
explicar la entrada a mercados externos mediante los estimulos que tienen las empresa
para cambiar sus actividades y también la respuesta a los cambios ambientales de la

organizacion de forma estratégica.

Enfoque de internacionalizacién y enfoque de aproximacion ecléctica

¢+ Enfoque de internacionalizacion

Este enfoque centra su base en la teoria contractual de la empresa en la busqueda de
ampliar el conocimiento en el campo internacional, esta nos dice que las empresas
incorporan en su estructura organizativa aquellas actividades que el mercado realiza de
forma ineficiente y a un mayor costo, de esta forma la empresa busca la
internacionalizacién incorporando actividades que no superen los costos de las empresas

internacionales, de esta forma se da origen a la transaccién y por ende queda sujeta a las
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variables propias de todo proceso de internacionalizacion, este enfoque cuenta con dos

perspectivas que nos permiten entender la salida al exterior de los paises locales.

e Menores costos de localizacién

En este caso la empresa ubica sus actividades en los paises donde tengas menos costos, la

salida al exterior puede ser explicada por este enfoque.

e Menores costos de transaccion

En este punto la empresa busca distribuir directamente sus productos y/o servicios en el
exterior mediante la exportacion o produccién en el exterior, lo que se busca es crecer
internacionalizando los mercados para lograr que los beneficios de esta accion compense a

sus costos, esto es lo que hace que la empresa busque salir de sus fronteras.

+«+ Enfoque de aproximacion ecléctica

Esta propuesta pretende dar explicacion a los motivos de la internacionalizacion de las

empresas, para esto define tres enfoques que en general estan relacionados entre si.

e Enfoque decisional de Hirsch

La explicacion de la internacionalizacion de las empresas en este enfoque viene dado por
tratar de explicar los motivos por los cuales una empresa opta por exportar relaciones
contractuales con el exterior o de inversion externa, la eleccidn es explicada a partir de tres

posibles eventos:
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v Ventaja comparativa dinamica.

Se relaciona el costo de comercializacion en el mercado del pais de origen con el costo de
comercializacion de la exportacion (condicion CIF o punto destino). Se espera que el costo
de comercializacion en el mercado del pais de origen sea mayor al costo de
comercializacion de la exportacion y esta diferencia, DCM, sea un factor restrictivo a las

exportaciones.

v Ventaja especifica de la empresa.

Aspecto asociado a la retencion de una ventaja organizacional, tecnoldgica o comercial,
RVO, por parte de la empresa, sin embargo, para la empresa que no la posee, esto

representa un costo.

v Ventaja del costo de internalizacion.

En este punto se compara el costo de internalizacion del pais de origen con el costo de
internalizacion de la actividad exterior. Se espera que el segundo costo indicado sea mayor

que el primero y esta diferencia, VCI, sea un factor restrictivo a la inversion directa.

e Enfoque ecléctico de Dunning

Este enfoque de Dunning plantea tres propuestas para poder explicar la salida al exterior de

los paises;

v Ventaja especifica

En este enfoque la empresa debe poseer una ventaja especifica frente a sus competidores

del pais extranjero, e incluso a los competidores del propio pais.
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v Ventaja de internalizacion

Dada la condicién anterior, la empresa debera decidir si opta por internalizar dicha ventaja,
buscando mayor rentabilidad en los nuevos mercados del exterior, ya sea mediante la

exportacion, la relacion contractual en el exterior o la inversion directa.

v Ventaja de localizacion

Cumplidas las condiciones anteriores, para que la empres pueda decidirse por la opcion de
inversion directa, se requiere que existan ventajas de localizacion con respecto a su propio

pais.

v El enfoque de la ventaja competitiva

Este enfoque se centra en las caracteristicas propias de la empresa, en su ventaja
competitiva y las imperfecciones del mercado, de esta forma al existir imperfecciones en el
mercado de algun tercer pais llevaria a la empresa a explotar su ventaja competitiva en
dicho pais, ya sea exportando, mediante relaciones contractuales o incluso realizando

inversiones en esa nacion.

Motivos pro-activos Vy reactivos

En general los motivos que llevan a una empresa a la internacionalizacion pueden ser pro-
activos y reactivos. Los proactivos tienen que ver con ciertos estimulos que lleven al
cambio de estrategia y los reactivos son influenciados por los cambios ambientales y por

ende conlleva al ajuste de las actividades.
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¢+ Motivos pro-activos

v Ventaja de utilidades

Es quizés el estimulo més gratificante para la empresa, percibe las ventas internacionales
como una fuente potencial de margenes de utilidades mas altos o de mas utilidades

agregadas.

v" Productos Unicos

Una compafiia se especializa en ciertos productos o servicios que no estén disponibles para

la mayoria de los competidores internacionales.
v"Informacion exclusiva

La empresa posee informacion exclusiva que otras compafiias no tienen, puede ser

informacion sobre clientes extranjeros, mercado o situacion de mercado.

v" Impulso administrativo

Principalmente son el reflejo del deseo y entusiasmo de la administracion hacia las

actividades del marketing internacional.
v" Beneficios fiscales

Estos son incentivos fiscales que rentabilizan las actividades de marketing.
v Economia de escala

Una produccién creciente para el mercado internacional ayuda a reducir los costos para las

ventas nacionales y hace a la compafiia mas competitiva.
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«» Motivos reactivos

v" Presiones competitivas

Una compariia teme perder su participacion en el mercado nacional ante competidores que
se han beneficiado por sus actividades de marketing internacional en las economias de

escala. Ademas teme la perdida de mercados extranjeros ante competidores nacionales.

v Sobreproduccion

Para los ciclos donde el mercado nacional no es suficiente para satisfacer la oferta, el
mercado internacional es el escenario ideal, cabe destacar que la mayoria de las empresas

ocupan esta estrategia orientadas al corto plazo.
v Disminucién de las ventas nacionales

La venta de los productos o servicios a nivel nacional se puede ver saturada o simplemente
se encuentra en su etapa de declive en su ciclo de vida. La mejor opcidn es expandirse a

otros mercados.

v" Exceso de capacidad

A veces la maquinaria o diferentes recursos de produccion no se ocupan a su capacidad
maxima, los costos fijos se pueden ver mejor distribuidos ante la expansién a mercados

internacionales.

v" Mercados nacionales saturados

Se opta por expandir mercados para prolongar el ciclo de vida de su producto y

organizacion.
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v Proximidad con los clientes y puertos

La actividad de exportacion de una compafiia puede ser mas eficiente debido a la cercania

fisica y psicoldgica, este juega un papel muy importante.

30



CAPITULO Il

METODOLOGIA A UTILIZAR

«» Fundamentacion

La investigacion es de tipo descriptiva y explicativa de caracter hermenéutica. Es
descriptiva dado que se describen los datos con el propésito de poder conocer la situacion
de las empresas de retail en su proceso de internacionalizacién, principalmente se
analizaron las diferentes estrategias adoptadas por estas con el objetivo de poder
cuantificar la informacidn, el eje central es la basqueda de las estrategias que tienen mayor
impacto en este proceso de entrada a mercados externos, asi los lectores de esta
investigacion podrén prevenir con la idea de un negocio con intenciones de expansion a
mercados externos. Es explicativa ya que se identificaron y analizaron las causales de la
Ilegada a los mercados externos de las empresas chilenas del retail y es una investigacion
de carécter hermenéutica dado que con todos los datos obtenidos y analizados

cuantitativamente se llega a una interpretacion de la informacion de forma objetiva.

Para este proceso se tomaron todas las empresas multinacionales de retail que estén en la
base de datos de la Superintendencia de Valores y Seguros(27/05/2014), para la eleccion se
buscaron las entidades que tenian presencia en otros paises de Latinoamérica que se
especialicen en la comercializacion masiva de productos o servicios uniformes a grandes
cantidades de clientes que tengan registro hasta el periodo 2013, a este grupo de empresas
se analizaron las diferentes estrategias utilizadas en su proceso de internacionalizacién y a
su vez también se analizaron los motivos por los cuales estas multinacionales deciden
ingresar a mercados internacionales, con informacion que fue recopilada a través de sus
memorias publicadas en la red, informacion que fue almacenada y procesada en matrices

disefiadas para este fin.
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Para cada criterio de estudio se realiz6 una matriz, en la cual se analizo a la empresa frente

a una situacion en particular, donde se selecciona la estrategia, motivo o factor que influye

ya sea en forma favorable o desfavorable en el proceso de internacionalizacion.

Toda la informacion se analiz6 segln los siguientes criterios:

1. Segun estrategia genérica multinacional.

Este criterio intenta organizar las empresas multinacionales segun el grado de coordinacion

y localizacion, esta nos permitird entender el grado de integracion que tienen estas

organizaciones y si las diferentes filiales dispersas en Latinoamérica se encuentran cerca de

la casa matriz o alejadas, estas se pueden clasificar en cuatro tipos de estrategias que

pueden ser aplicadas por las empresas:

Estrategia Genérica Multinacional Global: Las compafiias que siguen esta
estrategia se concentran en el incremento de la rentabilidad al obtener las
reducciones en costos que provienen de los efectos de la curva de experiencia y de
las Economias de Localizacion. La curva de Experiencia se refiere a la disminucion
sistematica en los costos de produccién incurridos durante la vida de un producto,
por otro lado, las Economias de Localizacion son aquellas que surgen del desarrollo
de una actividad de creacién de valor en el sitio 6ptimo para esa actividad, debido a

una disminucion de los costos de transporte o barreras comerciales.

Estrategia Genérica Multinacional Multidoméstica: la caracteristica de esta
estrategia recae en el esfuerzo de la empresa por adaptarse a cada mercado local en
el que opera, su principal objetivo es poder tener caracteristicas similares de las

empresas locales conociendo perfectamente las costumbres y preferencia de los
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consumidores y de esta forma responder de la mejor manera, para esto las

diferentes unidades organizativas cuentan con una considerable autonomia.

Estrategia Genérica Multinacional Transnacional: En esta estrategia se sostiene
que el flujo de habilidades y de ofertas de productos no debe encontrarse en una
sola via, desde la compafiia local hasta la subsidiaria extranjera. Por el contrario, el
flujo también debe ser a partir de la subsidiaria en el exterior al pais local, de una
subsidiaria extranjera a otra. Estas compafiias tratan de lograr en forma simultanea
ventajas de bajo costo y de diferenciacion, lo cual no es facil debido a que un nivel

de capacidad de aceptacion local incrementa los costos

Estrategia Genérica Multinacional Internacional: Las compafiias que siguen esta
estrategia tratan de crear valor al transferir productos y habilidades valiosas a
mercados extranjeros donde los competidores nativos carecen de aquellas

habilidades y productos.

Teniendo en claro estas caracteristicas es mucho mas facil saber qué estrategia

implementan las empresas.

Cuadro 2 : Estrategia de Internacionalizacion

Empresa/Estrategia

Est.Internacional

Est.Global

Est.Multidomestica

Est.Transnacional

Empresa

La intensidad de las fuerzas de internacionalizacién y localizacion estan en funcion de las
caracteristicas especificas del sector en el que se compiten. Ya tomada la decisién de
traspasar las fronteras para situarse en otro pais el paso siguiente se encuentra en decidir
donde se sitla sus operaciones, esta misma esta en proporcion a las actividades que se
realizan fuera del pais de origen .En cuanto a la integracion, dos empresas pueden parecer

muy similares pero su nivel de integracion puede ser muy distinto dando origen a empresas

mas complejas dependiendo el grado de especializacion.




Ahora bien, como saber qué estrategia implementar. Pues el escenario estd compuesto por
una serie de variables y las empresas tendran que elegir qué estrategia competitiva
implementara, como ya sabemos esta eleccion se reduce a cuatro tipos de Estrategias
Comepetitivas Internacionales; Estrategia Internacional, Multidomestica, Global vy
Transnacional. Cada una de estas estrategias se define por el aprovechamiento de algunas

variables, estas se encuentran definidas en la siguiente Matriz.

Cuadro 3: Variables que definen la estrategia de Internacionalizacion
Variable/ Empresa

Aprovechamiento de economias locales

Diferenciacion de los prod/serv

Presion de costos

Presion de adaptarse a caracteristicas locales

Diferencias en los habitos consumidores

Diferencia en las infraestructuras locales

Diferencias en los canales de distribucion

Demandas especificas de los gobiernos locales

Adaptacion al mercado local

Estandarizacion,fabricacion a escala global

Reduccion de costos

Aprendizaje a lo largo de las unidades de la emp.

Puntaje final columna

Fuente: Elaboracion Propia

Esta Matriz es aplicable a una empresa individual, extrayendo de esta los aspectos mas
fundamentales, ya sean positivos o negativos, aprovechables o infructuosos. Cada una de
estas variables se selecciona para luego ver en forma porcentual calcular el grado de
influencia tiene en el proceso de internacionalizacion para las diferentes empresas en

estudio.

34



2. Segun estrategia de entrada a los mercados externos.

Este criterio nos ayudara a entender el proceso de las empresas en su ingreso a los

mercados externos, para esto existen tres tipos de estrategias que se pueden utilizar:

e Exportacion
*Exportacion directa
*Exportacion indirecta
e Acuerdos contractuales
*Exportacion con representante en el exterior
*Licencia al exterior
*Franquicias al Exterior
*Contratos de Fabricacion en el exterior

*Contratos de gestion en el exterior

e Inversion en el exterior
*Inversion en Filial
*Inversidén mixta (Joint Ventures)
*Oficina de representacion en el exterior

*Consorcios en el exterior

El procedimiento a trabajar en este punto fue en primer paso determinar las variables
fundamentales y los objetivos prioritarios de la empresa en estudio y se le dio un peso

especifico a cada una de ellas.

Las variables que se obtuvieron del andlisis se agregaron a la matriz que a continuacion se
aprecia, asi se analizaron las estrategias con respecto a estas variables ya que asi se obtiene
un estudio global entre las empresas pero cada andlisis se desarroll6 de forma separada

entre empresas.
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El segundo paso para esta matriz fue poder determinar la forma de acceso elegido por cada
empresa en estudio y el motivo por el cual se eligié una estrategia en especial por cada

empresa.

Cuadro 4 :Método de Ingreso al pais huésped \

BExportacion Directa
Bxportacion Indirecta

BExportacion con representante

Licencia al Exterior

Franquicias al Exterior
Contratos de Fabricacion exterior
Contratos de gestion en el exterior

Inversion en Filial

Inversion Mixta

Oficina de representacion en el exterior

Consorcio de exportacion

Fuente: Elaboracion Propia

En la matriz ya mostrada, se analizé el actuar que tuvo cada empresa en cada uno de los
paises donde se internacionalizo, cada una de las estrategias utilizadas fueron analizadas
desde el punto de vista de las variables que se pueden apreciar en la matriz.

Se valoro cada situacién de cada mercado con respecto a cada factor. EI razonamiento fue
de mercado a mercado de forma individual y no en contexto general.
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3. Por tipo de Sociedad.

Otro criterio para analizar es el tipo de sociedad que adopta una empresa, principalmente
se define como un tipo de contrato en el cual se crea una persona juridica, este tiene mucha
relevancia ya que en este contrato se estipula la obligacion en capital de los socios. Para el

analisis solo tomaremos tres:

e Sociedad anénima
e Sociedad de responsabilidad limitada

e Empresa individual de responsabilidad limitada

Solo se toman tres tipos de sociedad dado que son las més utilizadas, principalmente por
que en todas ellas la responsabilidad es limitada y en si las personas en la actualidad no
estan dispuestas a construir una sociedad en la cual deban asumir una responsabilidad
ilimitada ya que en esta se pone en riesgo el patrimonio personal. En esta clasificacion lo
que se quiere extraer es el tipo de financiamiento que optan los distintos tipos de socios

como también su estructura juridica.

Cuadro 5: Tipo de Sociedad

Empresa

En este punto se determina cual tipo de Estructura Juridico-Organizacional utilizan las
diferentes empresas en estudio. La estructura es un determinante en la creacién del ser
Juridico que adoptara la empresa en su internacionalizacion, como también lo determinante

es el ser juridico que se crea a fin de adoptar un tipo de estructura organizacional.
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4. Segun motivos de internacionalizacion de la empresa.

El motivo general para explicar la salida al exterior de las empresas comienza en la
intencion de buscar aumentar su valor econdmico, es esto lo que lleva a las organizaciones
a desarrollar diversas actividades economicas para poder alcanzar dicha finalidad, pero aun
asi esta explicacion es demasiado general y aplicable a todas las empresas, es por eso que
existen esfuerzos para desarrollar con mas detalle aquellos motivos que tienen las
organizaciones para el ingresos nuevos mercados, en concordancia con ese objetivo es que
existen ciertos enfoques que trataran de dar explicacion a los motivos de

internacionalizacion de la empresas multinacionales chilenas del retail.

Los impulsores de la Internacionalizacidn pueden ser:

e Internos: Son los mismos duefios de la empresa o quienes toman las decisiones los

que estan interesados en iniciar el proceso de expansién internacional.

e Externos: La administracion Publica, asociaciones de exportadores, bancos,

camaras de comercios y comités industriales.

Los principales motivos que llevan a la internacionalizacion son de dos tipos Pro-

activos y Reactivos

Motivos Pro-Activos: Los motivos pro-activos representan los estimulos para el
cambio estratégico.

1. Ventaja de utilidades: Es el motivo méas estimulante para la empresa, percibe las
ventas internacionales como una fuente potencial de margenes de utilidad mas altos

o de mas utilidades agregadas.
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2. Productos unicos o ventaja tecnologia: Cuando una compafiia produce bienes o
servicios que no estdn disponibles para la mayoria de los competidores

internacionales o que se hayan especializado en él.

3. Informacion exclusiva: Incluye el conocimiento sobre extranjero, mercado o

situaciones de mercado que no poseen otras compafiias.

4. Impulso administrativo: Refleja el deseo, impetu y entusiasmo de la

administracion hacia las actividades del marketing internacional.

5. Beneficios Fiscales: Existen ciertos acuerdos internacionales que proporcionan a
las compariias ciertos incentivos fiscales que hacen a que las actividades de

marketing internacionales potencialmente mas rentables.

6. Economia de escala: Participar en actividades de marketing internacional permite
a la compafiia incremental su productividad y por lo tanto escalar més rapido en la
curva de aprendizaje, una produccion creciente para el mercado internacional ayuda

a reducir el costo para las ventas nacionales y hace a la compafiia mas competitiva.

Motivos Reactivos: Los motivos reactivos influyen en las compafiias que responden a

los cambios ambientales y se ajustan a ellos mediante el cambio de sus actividades.

1. Presiones Competitivas: Una compafiia teme perder su participacion de
mercado nacional ante competidores que se han beneficiado por sus actividades de
marketing internacional en las economias de escala. Ademas teme le perdida de

mercados extranjeros ante competidores nacionales.

2. Sobre produccion: Durante las bajas en el ciclo de negocios nacionales,
proporcionan un mercado ideal para los que tuvieron un inventario por encima de
lo deseado, las compafiias que utilizan esta estrategia generalmente estan orientadas

al corto plazo.
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3. Disminucion de las ventas nacionales: Los Productos comercializados
por la compafiia a nivel nacional pueden estar en la etapa declinante de su ciclo de
vida, en lugar de intentar su recuperacion, pueden optar por prolongar el ciclo de

vida del producto expandiendo el mercado.

4. Exceso de capacidad: Si los equipos de produccién no se usa a su
capacidad total, las compariias pueden ver la expansion en el mercado internacional
como una posibilidad ideal para lograr una distribucion mas extensa de los costos
fijos.

5. Mercados nacionales saturados: Se opta por expandir mercados para
prolongar el ciclo de vida de su producto y organizacion.

6. Proximidad con los clientes y puertos: La cercania fisica y psicoldgica
al mercado internacional juego u papel importante en la actividad de exportacion de

una compafiia.

Otros Motivos:
e Si el mercado interno se queda pequefio.
e Si se puede producir mas de lo que se vende.

e Si el mercado externo hay escasez de un producto, por lo tanto

representa un mercado natural para esta empresa.
e Si se quiere diversificar el riesgo de operar en un solo mercado.
e Si se quiere ganar prestigio.

e Si se quiere tener acceso a un mercado mas grande y entrar en

economias de escala a nivel mundial.
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e Si se quiere compensar la crisis del mercado interno.

e Si es una empresa que tiene pocos pero grandes clientes y uno de

ellos se internacionaliza.
e Sisu capacidad competitiva es comparable a la de los mejores.

e Si su producto llego a la etapa de madurez en el mercado interno,
enfrentando a mucha competencia y teniendo una tasa de
crecimiento de mercado muy baja y te conviene exportarlo a otros

paises donde tu producto es desconocido.

e Si se quiere obtener mayor rentabilidad.

Este criterio se vuelve relevante al momento de tratar de entender con mayor claridad los
diferentes tipos de internacionalizacion adoptadas por las compaiiias, si bien buscar un
término intermedio es una labor muy dificil y casi imposible es muy importante tratar de
entender cudles son las posibles motivaciones que llevan a las empresas a salir al exterior,
cada enfoque planteado es un herramienta que nos acerca mas a esas causas. La aplicacion
de estos enfoques a la multinacionales chilenas de retail nos otorgara un entendimiento

maés acercado a dichos motivos.
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Cuadro 6 : Motivos precursores de la Internacionalizacion

Ventaja de Utilidades

Productos Unicos

Ventaja Tecnoldgica

Informacion exclusiva

Impulso Administrativo

Beneficios Fiscales

Economia de escala

Presiones Competitivas

Sobre Produccion
Disminucion de ventas nacionales

Exceso de capacidad

Mercados Nacionales Saturados

Proximidad con los clientes y puertos

Fuente: Elaboracion Propia

En esta Matriz se valoran los motivos con respecto a su relevancia e importancia en el
disefio y desarrollo de la estrategia de internacionalizacion. Al poder valorar a cada una de
los motivos podemos ver cuales factores internos son Fortalezas o Debilidades, con
respecto a los motivos externos podemos identificar cuales fueron Amenazas vy
Oportunidades.

Con respecto a Otros Motivos, en esas celdas se agregaron el Motivo con la relevancia que

se indicaron anteriormente, los cuales son propios de cada empresa.
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5. Desde el punto de vista del nimero de mercados

Existen 3 consideraciones estratégicas, la postura competitiva, la ubicacion de las acciones

competitivas y el modo de expansién. Su propdsito es facilitar la clasificacién de empresas

en estas 3 dimisiones:

Concentracion o diversificacion de mercados en la expansion multinacional.
Basado en el nimero de mercados servidos y la ubicacion de recursos entre

mercados.

*Concentracion. Concentrarse en un numero pequeiio de mercados,
declinando un alto nivel de recursos cada uno y buscando tener una alta

participacion en éstos.

*Diversificacion. La compafiia ubica sus activos en un mayor nimero de

mercados, diversificando sus esfuerzos de marketing.

Postura Competitiva, describe los objetivos competitivos de la firma. Aunque, en
rigor, existe un continuo entre las 2 opciones, una opcion dicotomica permite un
marco de trabajo mas concreto.
*Defensiva: para prevenir que los competidores aumenten su participacion
de mercado.
*Ofensiva: buscando captar una mayor cuota de mercado a expensas de la
competencia.

Ubicacion territorial del principal campo de batalla competitivo.

*Mercados Locales, donde la firma tiene la ventaja de estar actualmente
bien establecida.

*Mercados neutrales, donde los distintos competidores estan en igualdad
de condiciones. En muchos casos, significa que la firma o los competidores ain

estan luchando por establecerse.
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*Mercados locales de los competidores. Donde los competidores tienen la

ventaja de ya encontrarse bien establecidos.

Matriz de analisis de las estrategias con respecto a las Estrategias usadas frente al nimero

de Mercados.

Cuadro 7 : Densidad del mercado y enfoque estratégico

EMPRESA 1

EMPRESA 2

EMPRESA 3

EMPRESA 4

EMPRESA 5

Concentracion

Diwersificacion

Defensiva

Ofensiva

Mercado Local

Mercado Neutral

Mercado local del Competidos

Fuente: Elaboracion Propia.

Esta matriz se disefid para analizar la situacién que tiene cada empresa en un pais

determinado, ya que se analiza a las empresas desde dentro de cada pais hacia los demas.
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CAPITULO 11l

ANALISIS DE MULTINACIONALES

SODIMAC

% Tipo de Sociedad y estructura Organizacional

La politica de expansion e internacionalizacion de Sodimac hace necesario contar con una
estructura agil y eficiente en la direccion del negocio en los cuatro paises en los cuales

tiene presencia.

La planta ejecutiva de Sodimac esta encabezada por un gerente general corporativo, del
cual dependen los gerentes generales de Sodimac Argentina, Sodimac Chile, Sodimac

Colombia y Sodimac Peru.

A su vez, éste lidera un Comité Ejecutivo Corporativo, cuya mision es lograr en estos
cuatro paises un crecimiento balanceado con buenas préacticas, aplicando las sinergias de
una operacién a escala internacional, respetando la cultura y las especificidades propias de
cada uno. Esta estructura permite una direccion del negocio agil y eficiente en apoyo a la

politica de internacionalizacion que desarrolla Sodimac.

Tanto Sodimac Chile como su filial Imperial tienen, ademas, sus respectivos comités
ejecutivos, que controlan y gestionen el desarrollo econémico, social y medioambiental de

la compafiia.

El comité Ejecutivo Sodimac de Chile, se trata de la instancia de dirigir el desempefio
econdmico, social y medioambiental de Sodimac en Chile. Este comité lleva a cabo una
reunion semanal de seguimiento y realiza trimestralmente un Track de planificacion
estratégica, informando los resultados de las diferentes gerencias, los que finalmente son

comunicados al directorio por el gerente general.
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La seleccion de los profesionales de cada area responde a una descripcion de cargo y
manejo de competencias especificas, entre las que se incluye experiencia en las &reas social

y medioambiental, segln la necesidad de la posicion.

+«¢+ Modelo de Negocio

Sodimac ha implementado una exitosa estrategia de segmentacion de mercados,
estableciendo distintos tipos de formato de negocio y servicios complementarios, de
manera de atender mejor las necesidades de cada tipo de cliente. Para esto, se han

desarrollado tres tipos de formato de negocios:

e Homecenter Sodimac “Mejoramiento del Hogar”, Clientes: Familias,

principalmente duefios y duefias de casa.

e Sodimac Constructor “Mantencion y reparacion del hogar”, Clientes: Maestros,

contratista y pequefios especialistas.

e Sodimac Empresas “Obras Nuevas”, Clientes: Empresas constructoras medianas y

grandes.

¢+ Negocio Internacional

La expansién internacional del negocio comenz6 en 1994 cuando, en asociacion con el
grupo Corona, ingreso a Colombia. Posteriormente se continto el afio 2005 con el ingreso

a Peru y recientemente con la apertura de su primera tienda en Argentina.

Actualmente, Colombia cuenta con 17 locales, Peru tiene 12 tiendas y Argentina abrio
durante el 2008 4 tiendas.

Es importante destacar que la inversion en estos paises se concreta a través de filiares de
Falabella siguiendo la politica del Grupo. De esta manera, el grupo internacional no tiene

una influencia financiera directa en Sodimac S.A.
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Sin embargo, existe una gestion coordinada entre las operaciones de los distintos paises,
logrando importantes sinergias comerciales, logisticas, tecnoldgicas y operativas, como es

el caso de los volimenes de compra y “Know How” de los distinto mercados.

Cuadro 8: Prsencia de Sodimac
Afio A. Sur
Per(l
2005
Colombia
Argentina
2006 Colombia
Per(l
Argentina
2007 Colombia
Per(l
Argentina
2008 Colombia
Per(l

Fuente: Elaboracién propia

+« Rivalidad competitiva en Chile

Sodimac compite con distintos actores en cada uno de los segmentos en que participa,
desde las grandes tiendas que venden equipamiento para el mejoramiento del hogar, hasta
los distribuidores de materiales para la construccion que atienden a las grandes empresas

constructoras del pais.
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Cuadro 9: Empresas rivales de Sodimac.

—
® o

Mejoramiento

del Hogar
EASY
GRANDES TIEMDAS
HIPERMERCADOS
TIEMDAS

ESPECIALIZADAS

a8
Reparacion
y Mantencion
EASY
MTS
CHILEMATS

CONSTRUMART

FERRETERIAS

Obras
Nuevas

EASY
DISTRIBUIDORES
COMNSTRUMART
MTS

CHILEMATS

Fuente: Elaboracion Propia, Publicado Memoria 2013

En el mercado nacional, el principal actor de la industria es Sodimac, con 62 puntos de

ventas y un 22.3% del mercado, a esta participacion se suma la de Imperial que alcanza el

2,5% con 13 puntos de venta, totalizando un 24,8% de participacion, muy por sobre sus

principales competidores.

Grafico 1: participacion en el mercado nacional

1° competidor
6,6%

2° competidor
6,5%

3° competidor

4° competidor
2,3%

SODIMAC
223 %

Otros
56,1%

Fuente: Medicién anual realizado por Sodimac en Diciembre de 2013
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+«+ Respaldo y Sinergia con el grupo controlador

Desde su fusion con Falabella, Sodimac ha buscado permanentemente las mejores
sinergias y eficiencias del Grupo, por lo que traspasé el negocio financiero de la Tarjeta
Sodimac a la tarjeta CMR del grupo, conservando las operaciones financieras relacionadas
a las grandes empresas. Adicionalmente se traspaso la inversion del negocio en Colombiay

Perl a otras sociedades del grupo Falabella.

Falabella es el mayor conglomerado de retail en Chile en cuanto a capitalizacion bursatil y
uno de los méas grandes de Latinoamérica, con una clara posicion de liderazgo en las areas

de negocio en que participa.

¢ Estrategia de Internacionalizacién

Al realizar un estudio de las Memorias Corporativa y de las Memorias de la Filial en Chile,
hemos concluido las estrategias utilizadas por Sodimac en su Proceso de Localizacion

Internacional, enfocada en Comercializacion.

Las Estrategias usadas son las siguientes:
e Estrategia Genérica Multinacional Internacional
e Estrategia de entrada a los Mercados Externos fue de Inversion en Filiales

e La estrategia que rige la Estructura Juridico-Organizacional es de Sociedad
Andnima Abierta, donde Sodimac es dirigida por el grupo controlador que es

Falabella y donde cada Filial debe seguir los Objetivos establecidos por la Matriz.
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e Laeleccion de la estrategia de internacionalizacion se debe a los motivos que tiene
Sodimac, donde los impulsores son Internos y sus motivos son Pro-Activos,
precisamente Ventaja de Utilidad, Productos unicos y Economia a escala en la
obtencion de Productos e Insumos. Ademés encontramos los motivos de que el
mercado nacional se queda pequefio ya que cuenta con un 23,3 % del mercado
nacional ademas que se quiere diversificar el riesgo de operar en un solo mercado y
por ultimo que quiere tener acceso a un mercado méas grande y entrar en economias

de escala a nivel mundial.

e Al analizar desde el punto de vista del Numero de mercados, encontramos que la
estrategia de Diversificacion junto con una postura Competitiva Ofensiva fueron las
estrategias usadas por Sodimac desde el enfoque de los mercados donde se
encuentra, todos estos fueron desarrollados en Mercados Neutrales.
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RIPLEY

En 1956, se creo la primera tienda de Ripley ubicada en Santiago. Su duefio fue Marcelo
Calderon, quien pronto se convertiria en uno de los principales empresarios de Chile. Su
primer local fuera de Santiago se inaugura en Concepcion en 1986. Su primera incursion
internacional es en el Pert (1997) con una tienda en el mall Jockey Plaza en Lima. En la
actualidad (2008), Ripley Peru representa el 25% de los ingresos, mientras que Ripley
Chile el 75%.

El nombre de las tiendas fue basado en la franquicia estadounidense de acontecimientos
curiosos sucedidos en el mundo llamado Ripley, jaunque usted no lo crea. Sus estrategias
de promocién incluyen actividades como los "Dias R" y las 48 Horas, donde se rebajan los
articulos por varios dias y también a mediados de cada afio se realiza la "Expo Digital",
exposicion de articulos tecnologicos. Hasta el 2005 era una sociedad andnima cerrada, en

dicho afio abre sus transacciones en la Bolsa de Comercio de Santiago.

Cuenta también con una entidad de seguros, una entidad financiera (Banco Ripley, creada
en el 2002) con las cuales participa en los negocios financieros tanto chileno como
peruano, y que le aportan el 25% de sus ingresos. Aparte, genera y administra su propia
tarjeta de crédito, la Tarjeta Ripley (1976), y es socia de la cadena estadounidense de

tiendas por departamentos Macy's.

Hasta el afio 2009 administraba 7 malls: Mall del Centro y Mall Panoramico en Santiago;
Mall Calama (con D&S), Mall Marina Arauco y Mall Center Curicé (con Parque Arauco),
Mall del Centro Rancagua y Mall Concepcion (este ultimo en aquella época en
construccion), los cuales fueron vendidos en Abril a SMU,1 excepto Mall Calama que fue
vendido a Falabella,2 y Mall Concepcién (rebautizado luego como Mall del Centro
Concepcion) que fue cedido a Cencosud formando la Inmobiliaria Mall Vifia del Mar S.A.
:operando 4 centros comerciales 2 en Vifia del Mar(Marina Arauco y Boulevard Marina) ,
1 en Curico (Mall Center Curicd) y otro en Concepcion (Mall del Centro) ; en lo que la

cadena sefial6 como "venta de activos no estratégicos".
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%+ Modelo de Negocio

Ripley Corp. es hoy una de las mayores compafiias del sector retail de Chile y Perq, y a

partir de 2013 también estara presente con tiendas en Colombia.

El principal negocio de Ripley es la venta al detalle de vestuario, accesorios y productos
para el hogar a través de los distintos formatos de tienda por departamento, acompariado
por un negocio financiero a través del crédito directo a sus clientes por medio de la Tarjeta
Ripley. Asimismo, maneja el Banco Ripley y participa en la propiedad de centros
comerciales en Chile y Per(. Actualmente administra 60 tiendas con una superficie de
venta total de mas de 410 mil metros cuadrados, y con mas de 1,5 millones de tarjetas de
crédito con saldo.

¢+ Tipo de Sociedad y estructura Organizacional

Se podria definir a Ripley Corp. como un holding chileno con presencia en Chile y Per(
especializado en retail, ademas de con presencia de financiera en Colombia. Ripley fue
fundada en 1956 por lo hermano Maxo y Alberto Calderén, comenzando como una
pequefia tienda de confeccion y venta de ropa. La pequefia empresa comienza abarcar

distintos producto de consumo en pocos afos.

Es asi, que para principio de los 70 la tienda vendia vestuario, calzado y productos para el

hogar como muebles, y electrodomésticos domésticos y todo lo relacionado con el hogar.

Un hecho importante se produce en 1976, afio en que se comienza a entregar tarjetas de
crédito a los clientes. En el afio 1993 se produce el mayor salto de Ripley, provocado por la
instalacién de la tienda Parque Arauco, hecho que va acompafiado de una completa
renovacion de imagen. Esta llegar a ser una de las historias empresariales mas exitosas
Chile.
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El afio 2005 deja de ser una sociedad anénima cerrada, con su apertura a la bolsa de
valores. En sé afio ingresa a la bolsa con un 15% de la propiedad, pensando recaudar un 82
millones de dolares, termino ganando 270 millones de ddlares en el solo dia de apertura.

Cuadro 10: Principales accionistas de Ripley
NOMBRE O RAZON SOCIAL % propiedad |ACCIONES
INVERSIONES MATRIZ LIMITADA 42.03% 813.807.201
COMUNIDAD INVERSIONES CK S.A. 11.87% 229.883.220
BANCO SANTANDER INV.EXTRANJERAS 4.95% 95.888.787
INVERSIONES SOCIEDAD COLECTIVA CIVIL 4.49% 87.000.000
INTERNATIONAL FUNDS LIMITADA 4.49% 87.000.000
BANCO ITAU CUENTA INVERSIONES 2.98% 57.629.372
AFP HABITAD FONDO PENSION C 2.20% 42.599.379
INVERSIONES R LIMITADA 1.96% 38.000.000
AFP HABIYAD A FONFO TIPO B 1.80% 34.903.181
AFP CAPITAL S.A. FONDO PENSION TIPO C 1.46% 28.214.153
BANCO DE CHILE CUENTA TERCEROS 1.29% 24.898.156
AFP CAPITAL S.A. FONDO PENSION TIPO B 1.21% 23.470.387

Fuente: Elaborada por Ripley, memoria 2013

+« Disefio Corporativo y Estructura de la Propiedad.

Ripley Corp. SA participa principalmente en tres areas de negocio:
v Tiendas por departamento
v" Servicios financieros
v" Inversiones inmobiliarias.

Chile S.A. es la filial que mayores ingresos aporta, dentro de la misma es el retail el que
otorga los mayores beneficios. Chile S.A. a través de sus distintas razones sociales que da

empleo a unos 12.000 trabajadores.
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Conformando por mas de 50 razones sociales en Chile, dentro de estas encontramos las
inversiones departamentales que incluyen 41 tiendas con ventas al detalle. Ripley,
producto de una larga tradicion en la actividad comercial esta posicionada como una de las

tres mas importantes casas comerciales de Chile.

Posee mas de 5,2 millones de tarjetas de crédito emitidas en Chile. De esta manera,
dispone de informacion respecto de sus clientes, lo que le permite definir sus estrategias de
marketing y optimizar la composicion de su mercaderia y actividades promocionales. Sus
locales se encuentran ubicados en lugares de amplia afluencia de publico, incluyendo su

presencia en la mayoria de los malls méas importantes de Chile.

Ripley posee actualmente 41 puntos de ventas, ademas concentra su cobertera geografica
en Santiago donde se ubican 71 locales. Otras regiones con presencia importante de la
cadena corresponden a la VIII Region (Concepcion) y la V Region (Vifa del Mar y

Valparaiso).

Del total de tiendas, 18 son propiedad de la empresa y 3 son arrendados en centros
comerciales en cuya propiedad participa Ripley. Recientemente inicié sus operaciones el
nuevo centro distribucion de la empresa, que reemplazara las operaciones de 3 centros de

distribucién.

La empresa desde la perspectiva de la administracion cuenta con los siguientes Unidades
estratégicas de negocio:

v" Ripley Retail
Ripley Tarjeta
Ripley Banco
Ripley Seguros

Ripley Viajes

NN

Ripley Inmobiliaria
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Desarrollo de sus negocios en Chile y Perd, junto a una amplia cobertura.

Negocio comercial Chile

El principal negocio de Ripley es la venta al detalle de vestuario, accesorios y productos
para el hogar a través de los distintos formatos de tienda por departamento, acompariado
por un fuerte negocio financiero a través del crédito directo a sus clientes por medio de la

Tarjeta Ripley.

Asimismo, maneja el Banco Ripley y participa en la propiedad de centros comerciales.
Ripley es un modelo de retail centrado en el cliente y enfocado a entregar las mejores

soluciones a las necesidades de los consumidores.

Ripley administra actualmente 54 tiendas en Chile y Per(, con una superficie de venta total
de méas de 361 mil metros cuadrados, y con mas de 7 millones de tarjetas de crédito
emitidas. Por su parte, Banco Ripley cuenta con 48 sucursales en Chile y 16 sucursales en

Peru.

Ripley posee actualmente 38 puntos de ventas. Concentra su cobertura geogréfica en
Santiago donde se ubican 15 locales. Otras regiones con presencia importante de la cadena
corresponden a la VIII Region (Concepcion) y la V Region (Vifia del Mar y Valparaiso).
Del total de tiendas, 13 son propiedad de la empresa y 4 son arrendadas en centros

comerciales en cuya propiedad participa Ripley.

¢+ Negocio Financiero Chile

La empresa ofrece créditos a sus clientes para efectuar sus compras en forma directa, a
través de la “Tarjeta Ripley”. El sistema utilizado consiste en permitir al cliente el pago de
sus compras en un namero determinado de cuotas mensuales, previo recargo de intereses al
precio de compra al contado, sin sobrepasar un monto maximo establecido para cada

cliente de acuerdo con las politicas crediticias de la empresa. Sin embargo, los pagos
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pactados hasta un maximo de tres cuotas mensuales no estan sujetos a intereses. Entre los
productos ofrecidos se encuentran los avances y super avances de dinero en efectivo y la
utilizacion de la tarjeta en comercios asociados. A esto se agrega la alianza con el Banco
de Chile mediante la cual los clientes de Tarjeta Ripley pueden acceder a la red de cajeros

del banco y realizar avances en efectivo.

+“+ Negocio comercial Perd.

Ripley Corp. opera 15 puntos de ventas, de los cuales 11 se ubican en Lima. Del total de
tiendas, 3 son de propiedad de la empresa (20% de la superficie total de ventas) y 3 son
arrendadas en centros comerciales en cuya propiedad participa Ripley (16% del area de
venta). Ademas, de las 15 tiendas, dos de ellas operan bajo el formato “Max”, orientado al

autoservicio y bajos precios.

Ripley esta posicionado en el pais como una de las cadenas lideres en el mercado retail,
con una imagen vanguardista, especialmente en los segmentos de mayor nivel socio
econdmico. Al igual que en Chile, las operaciones en Peru se vieron afectadas a la baja en
2009, tras el desfavorable escenario econémico, con caidas reales anuales de 22% y 3% de
las ventas retail en pesos chilenos y soles, respectivamente. Sin embargo, en 2010, se
observo un importante cambio de tendencia lo que se tradujo en un crecimiento de 6,6% de
las ventas en locales equivalentes (medido en soles) y de 10,1% y 6,8% en las ventas retail
medidas en pesos chilenos y soles, respectivamente. Acumulado a junio de 2011, las ventas
medidas en soles aumentaron un 17% y medidas en locales equivalentes, lo hicieron en un
5,7%.

Se prevé que las buenas expectativas en el consumo y la cada vez mayor penetracion de
este formato de venta en el pais, junto a la apertura de ocho nuevas tiendas entre 2011 y
2013, seguiran impulsando con fuerza la operacion de Ripley en Peru.
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+“+ Negocio Financiero Perd.

El otorgamiento de crédito es realizado por Banco Ripley Per( desde fines de 2007,
entidad regulada por la Superintendencia de Bancos y Seguros de Perq.
El principal producto ofrecido por el Banco es la Tarjeta Ripley clasica, la que puede ser
utilizada para financiar compras tanto en las tiendas como en comercios asociados.
Asimismo, los clientes pueden realizar avances en efectivo en las tiendas y en mas de 850
cajeros automaticos de todo el pais. Otros productos ofrecidos por el Banco lo constituyen
las tarjetas de crédito internacionales tales como la Tarjeta Ripley Gold Mastercard, Ripley

Silver Mastercard y Ripley Visa, orientadas a segmentos de clientes mas exclusivos.

Después de que las operaciones se vieran impactadas en el afio 2009 dado el deprimido
contexto economico, en 2010, el nivel de riesgo de la cartera mejoro a la vez que se logré
un crecimiento de 10% en el stock de colocaciones (en soles). Acumulado al primer
semestre de 2011, los ingresos aumentaron un 10% vy el resultado operacional lo hizo en un
34%, llegando a un margen operacional de 19,2%, en comparacion al 18,1% a diciembre
de 2010 y 17,1% a diciembre de 2009 (todos medidos en pesos chilenos). Los ingresos

financieros representan del orden de un 25% de los ingresos totales en Peru.

¢+ Negocio inmobiliario Chile y Peru.

En Chile, Ripley posee un 33,3% de la propiedad del Mall Marina Arauco y Mall Curic6
junto a Parque Arauco S.A. y Cencosud. Ademas, desde 2009, es propietaria del 22,5% de

la sociedad Nuevos Desarrollos S.A, empresa controlada por Mall Plaza.

Nuevos Desarrollos mantienen la operacién de los centros comerciales Mall Plaza
Alameda y Mall Plaza Sur, ademads de otros activos inmobiliarios.
Ripley también es propietaria del 100% del Mall Concepcion, proyecto que se paralizo en
2008 y volvio a reanudar su construccion en octubre de 2010. Este centro comercial cuenta

con 90.000 m2 y espera abrir sus puertas durante el tercer trimestre de 2012.
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En Per(, la compafia participa en este negocio a través de Aventura Plaza S.A.,
sociedad en la cual posee el 40% de propiedad, en asociacion con Mall Plaza (20%) y
S.A.C.I. Falabella (40%). Esta empresa es propietaria de tres centros comerciales, ubicados

en Trujillo, Lima y Arequipa los cuales, en conjunto, alcanzan méas de 175.000 m2.

« Actividad Internacional

Ripley en su actividad nacional al igual que en la internacional se encuentra enfocado a un
constante crecimiento y expansion de sus Unidades estratégicas de negocios en los

sectores del Retail, Financiero, Seguro, Inversiones y el inmobiliario.

En Chile se encuentra compitiendo directamente con Paris y con Falabella. En cambio en
Perl cuenta con una alianza con Falabella, precisamente en Aventura Plaza, y con
Johnson’s se encuentra en un Mix que se encuentra en el sector Inmobiliaria en el

establecimiento de Mall Plazas y tiendas de Retail.

Al continuar con la estrategia de las alianzas, Ripley cuenta con un Joint Venture con la
empresa Pacifico Peruano Suiza y Latina Seguros, asi generando un aumento en sus

productos de Seguros en el mercado Peruano.

También cuenta con una alianza estratégica con la empresa Sharo de Japon en el mercado
de electronica y con la empresa Espirit Home en Estados Unidos en el mercado de los

articulos de hogar importando suministros a Chile al igual que a Per.

Cuadro 11: Presencia de Ripey
Afio
2005 Perl Hong Kong
2006 Estados Unidos Peru-Colombia Hong Kong -Japén
2007 Estados Unidos Per(-Colombia Hong Kong- Japdn
2008 Estados Unidos Per(-Colombia Hong Kong- Japdn

Fuente: Elaboracién Propia. Publicada en Memorias 2013
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Sus actividades por pais son las siguientes:
Chile
v NEGOCIO RETAIL el cual cuenta con 42 tiendas.

v NEGOCIO BANCARIO que se encuentra compuesta por Banco Ripley y con
CARS.A.

v NEGOCIO INMOBILIARIO

Peru
v NEGOCIO RETAIL el cual cuenta con 23 tiendas.
v NEGOCIO BANCARIO que se encuentra compuesta por Banco Ripley Per.

v NEGOCIO INMOBILIARIO que consiste en Aventura Plaza y junto a Falabella
en Mall Plaza Perd.

Colombia
v" NEGOCIO RETALIL el cual cuenta con 4 tiendas.

v NEGOCIO FINANCIERO que se encuentra compuesta por Ripley Compafiia de
Financiamiento S.A.

+ Estrategia de Internacionalizacion

Al estudiar las Memoria Corporativas como las de Chile encontramos que Ripley ha
utilizado varias estrategias de internacionalizacion para desarrollar sus objetivos, los cuales
se encuentran enfocadas a la penetracion y desarrollo de mercado, inclinadas al tema de

produccién y de comercializacion en el sector de retail.
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Las Estrategias usadas son las siguientes:

v’ Estrategia Genérica Multinacional Internacional

v’ Estrategia de entrada a los Mercados Externos fue mediante Representante en el
Exterior, también se ha usado una estrategia de Exportacion Indirecta con
intermediarios en los Paises Huésped. , pero en el caso de Per( fue de Inversion
Mixta debido que invirtié en el sector Inmobiliario junto a Falabella en la

construccién de Mall Plaza y de Tiendas de Retail.

La estrategia de Inversion Capital que Ripley a usado ha sido de invertir en Filial,

Inversion mixta (Joint Ventures) y en Oficina de representacion en el exterior.

v’ La estrategia que rige la Estructura Juridico-Organizacional es de Sociedad
Andnima Cerrada, donde Ripley Chile es la Matriz y donde cada Filial debe seguir

los Objetivos establecidos por la Matriz. Las Filiales son del tipo Productiva.

v" La eleccion de la estrategia de internacionalizacion se debe a los motivos que tiene
Ripley, sus motivos son Internos, donde sus estrategias son elegidas siguiendo sus
objetivos, mision y Vision. Tiene Motivos Pro-Activos, donde predominan la

Ventaja de Utilidad y que cuenta con Productos Unicos.

Ademas encontramos Motivos Reactivos, donde se refleja en una Rivalidad

competitiva dentro del Mercado Chileno.

v Al realizar un analisis con respecto al Nimero de Mercados, Ripley a utilizado una
estrategia de Diversificacion, ademas tiene una Postura Defensiva con respecto a su
alianza junto a Falabella en el Mercado Peruano .El mercado donde se enfoca en

trabajar es en los mercados Neutrales.
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FASA

La compaiiia fue fundada por José Codner Chijner en el Centro de Santiago de Chile, en la
calle Ahumada en el afio 1968; en 1969 nace el nombre "Farmacias Ahumada”, es asi que
gracias a los buenos afios en el negocio en 1992 la compafiia empieza su expansion

nacional inaugurando un local en Valparaiso.

Durante 1996 Fasa ingresa al mercado de Per( con la apertura de su primera farmacia en
ese mercado. El 4 de diciembre de 1997 Fasa realiza su apertura a la Bolsa de Comercio de
Santiago A través de un aumento de capital por aproximadamente U$$21 millones,
aumentando el niamero de accionistas desde 11 a 256. En 1999 Falabella se incorpora a la

propiedad de Fasa, en un aumento de capital producido en este afio.

En los afios posteriores la empresa entra al mercado brasilefio al comprar la compafiia
Drogamed, ademas en el afio 2002 compra Far—Ben S.A. de C.V. (Farmacias Benavides)
en México, para luego en el afio 2006 vender la filial brasilefia de la compafiia saliendo
totalmente del mercado brasilefio. También en el afio 2006 Fasa firma una alianza
estratégica con distribucion y servicio para operar los locales familiares y poder operar la
tarjeta Presto en los locales de Fasa.

De esta manera los locales de Farmalider pasaron a ser operados por Fasa y renombrados a
Farmacias Ahumada.

¢+ Composicion de la estructura juridico-organizacional

Esta empresa se encuentra  organizada en una estructura matricial, donde la
vicepresidencia ejecutiva esta a cargo de la coordinacion global y estratégica de la
Compafia, y las 4 unidades de negocio que representan las divisiones operativas de
Farmacias Ahumada en Chile, asi como también de velar por el desarrollo de los recurso

humanos y transmitir sus valores y cultura.
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Las funciones de la vicepresidencia ejecutiva de FASA son establecer las lineas
estratégicas y el desarrollo de la vision corporativa, lo que implica definir tanto las
estrategias corporativas como las de las unidades de Negocio. Adicionalmente, debe velar
por el control de la gestion y de las finanzas corporativas, lo que implica controlar la
eficiencia en el uso de los recursos y el cumplimiento de las metas de las unidades de
negocio.

+«+ Modelo de negocio

La organizacion ha desarrollado un exitoso modelo de negocio en cada mercado en el que
opera, con ajustes a las caracteristicas de cada pais. La clave se encuentra en el desarrollo
de productos atractivos que sean cercanos para los clientes, principalmente se ofrece un
amplio surtido en medicamentos y productos relacionados con la salud, higiene y cuidado
personal.se ha complementado este modelo con la introduccion permanente de nuevos
servicios que agreguen valor a la propuesta comercial de la Compafiia. Dentro de este
mismo contexto, FASA ha incluido como parte importante de su modelo de negocios la
introduccion y desarrollo de productos de marcas propias y marcas exclusivas, con el fin

de asegurar la rentabilidad y diferenciacion.

Linea de negocios
v Farmacia
v Belleza y Cuidado personal
v" GNC y productos naturales
v Mercaderias generales
v’ Bebes

v’ Fotografia
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+«* Negocio internacional

Boticas Fasa, tiene presencia en las ciudades de Lima, Trujillo, Ica, Chiclayo, Piura,
Talara, Chincha, Arequipa y Huancayo, logrando ser la primera Cadena de Farmacias en el

Peru.

En Brasil, con Drogamed, la compariia estd presente en 21 ciudades, es la primera Cadena

de Farmacias en el estado de Parana.

Farmacias Benavides, con presencia en 17 estados y 107 ciudades del norte y occidente de

México, es la Cadena de Farmacias méas grande de México.

Fasa Chile, operaba 226 puntos de venta en 36 ciudades con cobertura de Arica a Punta
Arenas, con un total de 35.661 metros cuadrados de sala de venta logrando atender a mas
de 51 millones de Clientes al afio, concentrando principalmente su actividad en la Zona

Central del pais.

v" Brasil

El mercado de las vitaminas y de la salud se ha convertido en un importante y atractivo
nicho para el desarrollo de soluciones de deportes, salud, belleza y productos de dieta. Para
crecer en el mercado brasilefio, FASA opera bajo la marca GNC, lider mundial en

productos de vitaminas y suplementos.

Los acuerdos con GNC le permiten mantener una amplia gama de productos en este
mercado en constante crecimiento. En 2002, se firmo un acuerdo de franquicia con GNC
para distribuir productos de nutricion y suplementos, vitaminas y elementos naturales en
Chile. De conformidad con el acuerdo de franquicia FASA tiene el derecho exclusivo a
distribuir en Chile los mismos productos que GNC distribuye en los Estados Unidos, tanto
dentro de las tiendas Farmacias Ahumada como externamente. En agosto de 2012, se

adquiere Casa Saba Brasil Holdings Ltda.
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Que también se convierte en el unico distribuidor de los productos de GNC en Brasil.
GNC se dirige a los segmentos socioeconémicos medios altos, sirviendo a los deportistas,
tanto aficionados como profesionales. También llega al mercado de la salud y la belleza,
concentrandose en el segmento femenino. Actualmente, opera 14 tiendas GNC en Brasil,
existiendo dos importantes formatos: tiendas autobnomas GNC que tienen un tamafio medio
de aproximadamente 47 m2 y ofrecen productos GNC; y también formato "tienda dentro
de la tienda™ (SWS), que proporciona espacio en las estanterias exclusiva de los productos

de GNC con un espacio promedio de sala de venta de 13 m2.

Para seguir potenciando este Gltimo formato y como consecuencia del plan de expansion,
se firma contrato con una importante cadena de gimnasios con sedes en las principales
ciudades de Brasil (Rio De Janeiro, Brasilia, Par4, Sao Paulo, Belo Horizonte, Goiénia,
Natal, Salvador, Vila Velha, Porto Alegre, Curitiba, Belém y Campinas) que permite la
apertura de tiendas dentro de sus tiendas. Dicha cadena consta con mas de 40 gimnasios en
Brasil, alrededor de cien mil afiliados enfocados en segmentos ABC1, asegurando asi un
flujo regular de clientes para el consumo de alimentos suplementarios y vitaminas, entre

otros.

Durante el afio 2013, se concluye el proceso de importacion de més de 120 Sku GNC
teniendo ya en el segundo semestre, una gama amplia de productos para la venta lo que se
reflejé en un incremento en las ventas. Para el afio 2014 se espera una consolidacion de
estos locales de tal forma de poder concentrar los esfuerzos en la venta mayorista y en el

negocio de la distribucion.

v México

En México FASA adquiere Farmacias Benavides a fines del afio 2002, cuando operaba con
523 locales .En el 2013 se continud con el plan de apertura de locales, pasando de 772
farmacias en operacion en 2012 a 882 farmacias en 2013, lo que se traduce en un
incremento del 14.2%. Esto significdé un aumento de 21,843 m2 en el piso de venta,

creciendo un 11.8% con respecto al 2012 y finalizando el afio con un total de 206,760 m2.
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Para estas aperturas se invirtié un total de $277 millones de pesos mexicanos. Como hito
importante para el afio 2013 se destaca el arribo de la cadena a Ciudad de México, ciudad
donde no se tenia cobertura. De esta forma se alcanza una cobertura total en 21 estados y
153 ciudades, reforzando nuestra cercania a clientes en Jalisco, Baja California, Sonora,

Estado de México y el Distrito Federal

+ Rivalidad competitiva en Chile

Hoy el sector farmacéutico en Chile estad concentrado en 3 cadenas, las cuales dominan el
90% del sector: Farmacias Ahumada, SalcoBrand y Cruz verde. SalcoBrand invertira
US$3 millones en abrir 15 locales en Chile y otros 15 en Peru. Cruz Verde tiene més de

250 locales solamente en Chile, algunos manejados con franquicias.

v" Cruz verde

Se cred en 1984 en la V region, luego de una década ingreso al mercado en Santiago,
teniendo una buena acogida de parte de los clientes. Cruz verde se caracteriza por tener una
mayor cobertura en la nacion, la cual se refleja en los casi 400 locales a nivel nacional.

Alcanzando una participacion de mercado del 31%.
v" Salcobrand

Surge mediante la fusién de Farmacias Salco y Farmacias Brand en el afio 2000, contando
con 225 locales a lo largo del pais. Su estrategia de fidelizacion se enfoca en la creacion de

la tarjeta Redmax, la cual otorga una serie de beneficios.
v Farmalider

Pertenece a la compafia D&S, dicha empresa esta aprovechando la fuerte participacion de
mercado que tiene y vende sus productos en sus propios locales de supermercado.

Alcanzando una participacion del 2,5%.
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v Farmacias Independientes

Son pequefias organizaciones de las cuales quedan 650 locales a lo largo de chile, los
cuales captan el 2,8% de participacion de mercado. La mayoria se caracteriza por transar

los productos genéricos, a un menor precio.

+ Estratega de internacionalizacion

El tipo de estrategia de internacionalizacion con una coordinacion alta y geograficamente
disperso (ya que se encuentra en México, Brasil, Pert, Chile) seria la estrategia
transnacional que supone una gran inversién en el exterior con una coordinacion entre las
filiales lograndose con esto las ventajas de diferenciacion, explotando los mercados

mundiales y los menores costos por la explotacion de la economias a escala globales.

El tipo de estrategia de internacionalizacion con una coordinacion alta y geograficamente

disperso (ya que se encuentra en México, Brasil, Perd, Chile).
Las Estrategias usadas son las siguientes:
v' Estrategia Genérica Multinacional Internacional

v Cuenta con una Exportacion Directa, mediante la Inversion en Filiales en los paises

huésped.

v Su composicién Juridica y Organizacional es de una Sociedad Anénima Abierta.

v Motivos de internacionalizacién: Ser la mas grande en Latinoamérica y una de las
diez mas importantes del mundo, y para esto se requeria de una nueva estructura
que se ha logrado este afio, para tener una mayor agilidad y descentralizacion en la
toma de decisiones para generar sinergias necesarias para impulsar el desempefio

de la compafiia en el futuro.
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v’ Estrategia diferenciada: Cuando una empresa combina un ambito amplio con la
diferenciacion a lo largo de una o varias de las tres dimensiones, puede decirse que
sigue esta estrategia. En este caso, la empresa trata de atender numerosos

segmentos.

Esta estrategia trata de aprovechar las ventajas de las dos anteriores buscando un
equilibrio entre la eficacia — atendiendo las necesidades de los consumidores
mediante ofertas diferenciadas — y la eficiencia — mediante la definicién de un
ambito amplio.

v" Anélisis con respecto al Nimero de Mercados, Fasa se ha enfocado en usar una
estrategia de Concentracién, ademas cuenta con una postura Defensiva con
respecto a su alianza con DyS en Chile para poder trabajar con la Tarjeta Presto,
ademas para poder ingresar al mercado de Brasil Fasa comprd la empresa

Drogamet.

El mercado donde se enfoca en trabajar es en los mercados neutrales y Locales.

67



FALABELLA

Falabella es una Sociedad Andnima Abierta, se constituyd bajo la razon social de
“Sociedad Anonima Comercial Industrial Falabella S.A.C.LF.”, por escritura publica
otorgada el 19 de Marzo de 1937.

Falabella es uno de las principales compafiias de retail de Latinoamérica. Con mas de 124
afios de trayectoria, cuenta con operaciones en Chile, Pert, Colombia, Argentina y Brasil,
paises donde suma 382 tiendas y 36 centros comerciales. Actualmente entrega empleo a

mas de 105.000 trabajadores en la region.

¢+ Modelo de Negocio

El grupo desarrolla su actividad comercial compatibilizando crecimiento, rentabilidad y

sostenibilidad en sus cinco aéreas de negocios principales:
v Tiendas por Departamento
v" Mejoramiento del Hogar
v’ Supermercado
v" Servicios Financieros e Inmobiliaria

Su vasta trayectoria y su estrategia de crecimiento responsable han permitido al holding
varios de los negocios en los que participa. Falabella es la tienda por departamento lider en
los 4 paises en los que esta presente, mientras que Sodimac es la tienda de mejoramiento
del hogar numero uno en Chile, Perd y Colombia. Adicionalmente, el grupo Falabella es el
principal emisor de tarjetas de crédito en Chile y el principal operador de centros

comerciales en Chile y Perd.
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En tiendas por Departamentos operan, por un lado, el concepto de grandes tiendas para uso
personal y del hogar, tanto de marcas internacionales, de segunda generacion, exclusivas,

como marcas propias.

En mejoramiento del Hogar, Sodimac ha implementado una exitosa estrategia de
segmentacion de mercado, basada en diferentes formatos de ventas y servicios

complementarios ofrecidos a sus clientes, manejando cinco formatos diferentes.

Homecenter Sodimac esta orientado a familias que buscan mejorar sus hogares, ofreciendo
una amplia variedad de productos y servicios destinados al equipamiento, renovacion,

remodelacion y decoracién en la casa.

En Supermercados, la cadena Tottus contempla dos formatos distintos. Primero, los
supermercados, que comercializan las categorias tradicionales de alimentos y productos de
higiene, y segundo, los hipermercados, que adicionalmente incorporan lineas de bienes

durables basicos, linea blanca, vestuario, productos electronicos y articulos para el hogar.

Servicios Financieros reune las actividades de negocios de la tarjeta de crédito CMR
Falabella, Banco Falabella, Seguros Falabella, Viajes Falabellas y hace poco tiempo cuenta
con Movil Falabella. Ha desarrollado un area de negocios que entrega soluciones de
financiamiento a los clientes, agregando valor a su oferta de productos y servicios. Asi, el
rubro de los servicios financieros permite llegar a segmentos tradicionales no
familiarizados con la banca, ampliando sus posibilidades de acceso al crédito y otros

productos de esta industria.

En cuanto al negocio inmobiliario, Falabella participa a través de Mall Plaza, principal
operador y administrador de centros comerciales de Chile y en Peru a través de Aventura
Plaza, con reciente presencia en Colombia. Adicionalmente, a través de Open Plaza,
desarrolla y administra los centros comerciales de menor tamafio, tomando como tienda

ancla dos o tres nuestros formatos, junto con otras tiendas menores.
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¢+ Presencia Regional

Falabella en Chile cuenta con:

v’ 44 Tiendas por Departamentos

v 82 Tiendas de Mejoramiento del Hogar

v’ 48 Supermercados

v" 14 Centros Comerciales Mall Plaza

v' 7 Power Center Open Plaza
Su presencia en Brasil esta compuesta por:

v' 56 Tiendas de Mejoramiento del Hogar
En Argentina cuenta con:

v" 11 Tiendas por Departamentos

v 7 Tiendas de Mejoramiento del Hogar
En Per( posee:

v 23 Tiendas por Departamento

v 24 Tiendas de Mejoramiento del Hogar

v 40 Supermercados

v" 4 Centros Comerciales Aventura Plaza

v 4 Power Centers Open Plaza
Y finalmente en Colombia cuenta con:

v 15 Tiendas por Departamento

v 32 Tiendas de Mejoramiento del Hogar
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v" 1 Centro Comercial Mall Plaza

¢+ Tipo de Sociedad y estructura Organizacional

Falabella es un Sociedad Anonima Abierta, cuyas acciones son transadas en la Bolsa de
Comercio de Santiago. Se cuenta con un Matriz en Chile y con Filiares en Chile,

Argentina, Colombia y Peru.

La sociedad es controlada por los Grupos de Accionistas que se detallan a continuacion. En
total al 31 de Diciembre de 2013, el grupo controlador posee el 81,92% de las acciones en
que se divide el capital social. Los referidos controladores tienen un acuerdo de actuacion
conjunta segun lo pactado en Acuerdo Marco suscrito por ellos con fecha 23 de Julio de
2003

Cuadro 12 : Principales accionistas del Grupo Falabella
NOMBRE O RAZON SOCIAL RUT ACCIONES
DERSA S.A. 95.999.000-K | 356.450.516
INVERSIONES HCQ S.A. 76.072.476-9 | 293.249.988
BETHIA S.A. 78.591.370-1 | 259.894.638
INVERSIONES SAN VITTO LDA 77.945.970-5 | 243.698.146
LUCES TRES S.A. 99.556.440-8 | 158.262.845
INVY RENTAS DON ALBERTO CUATRO S.A. 99.552.480-7 | 150.666.022
MAPCOR CUATRO S.A. 99.552.450-3 | 108.247.346
INVY RENTAS DON ALBERTO TRES S.A. 97.004.000-5 | 100.650.523
BANCO DE CHILE POR CUENTA DE TERCEROS 76.075.989-9 66.453.213
INDER SPA 76.645.030-K 58.114.421
BANCO ITAU CUENTA DE INVERSIONES 97.036.000-K 53.835.114
BANCO SANTANDER CUENTA DE INVERSIONES | 98.346.222-3 52.214.937

Fuente: Elaborado Propia,Presentado en Memoria 2013
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«» Actividad Internacional

Falabella actualmente en la industria nacional como en la internacional se focaliza en el
crecimiento y la expansion de todas sus Unidades Estratégicas de Negocios en el Mercado

del Retail, Inmobiliario, Inversiones y el Financiero.

Actualmente, en el mercado chileno se encuentra compitiendo directamente con Paris y
con Ripley, pero en el Mercado Peruano invirtio junto a Ripley en el sector Inmobiliarios,

precisamente en la construccion de Mall Plaza y de Tiendas de Retail.

En el afio 2002 Falabella ingresa a la industria de los Supermercado con la instalacion del
Primer Supermercado Tottus en Peru. Tres afios mas tarde Falabella se fusiona con
Sodimac, ademés lanza la tarjeta CMR en Colombia. En este ultimo pais en el 2006
Falabella ingresa a la industria Financiera y da enfoque a la creacion del CMR Automotriz.

Mas tarde, en el 2007 fue el lanzamiento de Banco Falabella y de Mall Plaza en el mercado

Peruano y en esos mismos afios adquiere el 60 % de la Empresa Imperial.

En el 2008, se ingresa al mercado argentino a través de Sodimac y se maximiza a un 52%
las tiendas abiertas en aquel mercado en comparacion al periodo anterior, logrando las 44

tiendas junto a PerQ.

En el siguiente grafico se aprecia el porcentaje de ingreso por cada pais donde Falabella
cuenta con presencia, siendo Chile con un 63%, ya que es donde se encuentra la Matriz y

donde cuenta con un nimero mayor de Filiales.
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Grafico 2: Composicion de Ingresos de Falabella
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Fuente: Elaboracion Propia, Publicado en Memoria 2013

Al ver la informacion que nos entrega el grafico anterior, apreciamos que el grupo de
Falabella cuenta con un portafolio diversificado, ya que cuenta con varios negocios que

cubren distintos sectores en distintos mercados.

+ Estrategia de Internacionalizacion

Al realizar un estudio de las Memorias Corporativa y de las Memorias de la Filial en Chile,
hemos concluido las estrategias utilizadas por Falabella en su Proceso de Localizacion

Internacional, enfocada en Produccion y Comercializacion.
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Las Estrategias usadas son las siguientes:

Estrategia Genérica Multinacional Internacional

Estrategia de entrada a los Mercados Externos fue de Inversion en Filiales, pero en
el caso de Peru fue de Inversion Mixta debido que invirtio en el sector Inmobiliario

junto a Ripley en la construccion de Mall Plaza y de Tiendas de Retail.

La estrategia que rige la Estructura Juridico-Organizacional es de Sociedad
Anonima Cerrada, donde Falabella es dirigida por el grupo controlador y donde
cada Filial debe seguir los Objetivos establecidos por la Matriz.

La eleccion de la estrategia de internacionalizacion se debe a los motivos que tiene
Falabella, sus motivos son Pro-Activos, precisamente Ventaja de Utilidad
Productos unicos. Ademas encontramos los motivos de que el mercado nacional se

queda pequerio y que se quiere diversificar el riesgo de operar en un solo mercado.

Al analizar desde el punto de vista del Numero de mercados, encontramos que la
estrategia de Diversificacion junto con una postura Competitiva Ofensiva fueron las
estrategias usadas por Falabella desde el enfoque de los mercados donde se

encuentra, todos estos fueron desarrollados en Mercados Neutrales.
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CENCOSUD S.A.

Es una de las principales y méas prestigiosas empresas de retail en América Latina, que
cuenta con operaciones en 5 paises de la region, donde desarrolla una exitosa estrategia
Multi-formato. Sus operaciones se extienden a los negocios de supermercados,
Homecenters, tiendas por departamento, centros comerciales, desarrollo inmobiliario y
servicios financieros, siendo la compafia de retail de capitales latinoamericanos mas

diversificada del Cono Sur y con la mayor oferta de metros cuadrados.

Adicionalmente, desarrolla otras lineas de negocios que complementan su operacion
central, como son el corretaje de seguros, agencia de viajes y centros de entretencion

familiar.

Este grupo es controlado por la familia Palman, es un consorcio empresarial que opera en

diversos paises de América del sur, principalmente en el rubro minorista.

Su comienzo se origina con la empresa de autoservicio “Las Brisas” y en 1978 se
inaugura el primer hipermercado del pais “Jumbo” el cual tres afos mas tarde lo aria en
Buenos Aires, uno de los hitos mas grandes se daria con la adquisicion de Almacenes
Paris en Chile ya que desde ese momento Censosud se insertaria en una de las cadenas

minoristas mas grandes de América Latina con la expansion al Perd, Colombia y Brasil.

Al afio 2011, Cencosud totalizaba ingresos por venta equivalentes a 15.600 millones de
dolares anuales y un EBITDA de 1.295 millones de délares estadounidenses. En total, sus
tiendas suman mas de 3,1 millones de metros cuadrados de superficie. Sus ingresos
provienen en un 41% de Chile, su pais de origen, mientras que el 29% lo hacen de

Argentina, 21% de Brasil, 8% de Pert y 1% de Colombia, por la compra de Carrefour.
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%+ Tipo de Sociedad y estructura Organizacional

La estructura administrativa de Cencosud esta constituida por 6 miembros quienes lideran
puestos corporativos estratégicos, encabezados por su Gerente General, Daniel Rodriguez;

mientras el resto de las autoridades ocupan diversos cargos dispuestos segln su area.

Cencosud, no solo comprende un area de trabajo, sino también administra y es propietario
de otros nichos de mercado. En el listado siguiente se mencionan algunas de las principales

filiales de la compafiia.

¢+ Modelo de negocio

Es una de las principales y mas prestigiosas empresas de retail en América Latina, que
cuenta con operaciones en 5 paises de la region, donde desarrolla una exitosa estrategia

Multi-formato. Sus operaciones se extienden a los negocios de
v’ Supermercados
v Homecenters
v’ tiendas por departamento
v" centros comerciales, desarrollo inmobiliario
v' y servicios financieros

Siendo la compafiia de retail de capitales latinoamericanos mas diversificada del Cono Sur
y con la mayor oferta de metros cuadrados. Adicionalmente, desarrolla otras lineas de
negocios que complementan su operacion central, como son el corretaje de seguros,

agencia de viajes y centros de entretencion familiar.
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¢+ Presencia Regional
Paises donde tiene presencia Cencosud
v Argentina
Jumbo, hipermercado.
Easy, tienda de hogar y de construccion.
Blaisten, tienda de hogar.
Supermercados Vea, supermercado.

Disco, opera en el segmento de supermercados con formatos que van entre los 800 y los

1.600 metros cuadrados.

Aventura Center, es una division que complementa las propuestas de recreacion familiar

que los centros comerciales de Cencosud ofrecen al publico.
Shopping Center, cadena de centros comerciales.

Tarjeta Cencosud, tarjeta de la cadena.

v’ Brasil
GBarbosa, cadena de supermercados, farmacias y tiendas de electrénica.
Perini, cadena de tiendas de delicatessen ubicada en Bahia.
Bretas, supermercados, estaciones de servicios y centros de distribucion.

Prezunic, Prezunic es la sexta cadena de supermercados mas grande de Brasil, con 31

tiendas en Rio de Janeiro.

Mercantil Rodrigues, supermercados.
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v Chile
Jumbo, hipermercados y supermercados.
Paris, tienda por departamentos.
Easy, tienda de materiales de construccion y de mejoramiento del hogar.
Santa Isabel, supermercados.
Johnson, tienda por departamentos.
Puntos Cencosud, programa de fidelizacion.
Tarjeta Cencosud o Tarjetas mas, Tarjetas de la cadena

Aventura Center, un area de entretencion para nifios y familia para los Malls del retail en
Chile.

Costanera Center, complejo inmobiliario ubicado en Providencia, Santiago y en donde se

encuentran:
Gran Torre Santiago, rascacielos de 303 m de altura (el més alto de Sudamérica).

Mall Costanera Center, centro comercial bandera de Cencosud, disefiado por 4 grupos de

arquitectos, entre otros, César Pelli, el argentino que disefio las Torres Petronas.

Cencosud Shopping Centers, Centros Comerciales.

v Colombia
Jumbo, hipermercado.
Easy, tienda del mejoramiento del hogar y de construccion.

Metro, Supermercados y tiendas de conveniencia que llegaria a reemplazar a algunas

tiendas de la cadena Carrefour y al formato Carrefour express (ahora Metro express).
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Tarjeta Cencosud Colpatria, Tarjeta de crédito con el respaldo del Banco Colpatria

Puntos Cencosud, programa de fidelizacion

v Perl
Metro, Supermercados, Hipermercados y tiendas Express.
Paris, tienda por departamentos
Wong, Supermercados, 1 hipermercados y tienda Express Larcomar.
Cencosud Shopping Centers, centros comerciales

Banco Cencosud, Banco que maneja la Tarjeta Cencosud

«+ Actividad Internacional

v Negocio principal

El negocio principal proviene de parte de los supermercados con una inversion total del
73%, seguidos por mejoramiento de hogar con un 13%, tiendas de departamento con un

8%, negocio financiero un 4% y centro comerciales con un 3%.

Hipermercados Jumbo ofrece un variado surtido de productos, que incluye alimentos,
abarrotes y una amplia gama de articulos no comestibles, como vestuario, elementos para
el hogar y electrodomésticos. Ademas de las marcas tradicionales, Jumbo ofrece productos
de marca propia, las cuales han alcanzado un sélido y fuerte posicionamiento comercial,

asociado principalmente a la variedad y excelente calidad.

Considerando el volumen de ventas, Jumbo es uno de los principales participantes del

negocio de supermercados en Chile. Posee un solido y claro posicionamiento comercial en

79



el segmento al que esta dirigido, lo que le ha permitido mantener méargenes de venta

positivos y superiores al promedio de la industria.

v Negocio internacional
Su expansion a distintos paises fue en la década del 2000, fue a través de varios formatos.

En 2004 adquiere la cadena de supermercados Disco en Argentina. Inauguracion del centro

comercial méas grande del interior de Argentina: Portal Rosario.

Durante el 2006, en Argentina se inauguraron tres locales Easy y ocho Disco.En 2007
Cencosud logra ingresar a tres nuevos mercados. En Colombia, Cencosud intentd ingresar
directamente al mercado de Colombia como accionista menor de Almacenes Exito; sin
embargo, finalmente prefirid hacer una alianza con el Grupo Casino, formando un Joint

Venture para el desarrollo de Easy e inaugurando su primer local en dicho pais.

En 2007, el ingreso a Brasil se obtuvo mediante la adquisicion de la cadena de
supermercados GBarbosa,15 en tanto que en Perl, adquirieron dos cadenas de
supermercados: Wong y Metro.16 Adicionalmente, adquiere en Argentina la cadena de
soluciones para la construccién Blaisten, ampliando su participacion en el mercado
ferretero argentino.17 A fines del mismo afio, Cencosud inicié negociaciones para ingresar
al mercado uruguayo a través de Tienda Inglesa y a México con la compra de
Supermercados Gigante;18 sin embargo, por estrategia, Cencosud prefirid desistir de

adquirir estas Gltimas cadenas.

Durante el 2010, adquiere primero "Super Familia"19 y luego Perini, cadena de tiendas de

delicatesen ubicada en Bahia.20

En 2011 aumenta su presencia en Brasil al concretar la compra de la cadena Prezunic, que

tiene 31 supermercados.21

En 2012 abre en Per( su primer centro comercial con marca propia en Miraflores.22 En

octubre de ese afio, Cencosud ingresa directamente al mercado colombiano mediante la
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adquisicion de la operacion de Carrefour en dicho pais (72 Hiper y Supermercados, 16
tiendas Express y 4 tiendas de Cash-and-Carry, actualmente Easy), en una transaccion
valorada en US$ 2,600'000,000.23 7

Gracias a este crecimiento exponencial de la cadena, Horst Paulmann es nombrado como el
Empresario del Afio del 2011 en Chile.

A comienzos del 2006 se coloco la primera piedra del mayor proyecto emprendido por
Cencosud hasta ese momento, el Costanera Center, complejo inmobiliario de 690.000 m2,
cuyo presupuesto original era de mas de 500 millones de ddlares. Contempla un centro
comercial de cinco niveles, dos edificios de oficinas, dos hoteles y mas de 4500
estacionamientos. Entre los edificios destaca la Gran Torre Santiago, disefiado por el
arquitecto César Pelli, que con sus mas de 300 metros de altura se espera que sea el mas

alto de América Latina y el segundo maés alto del Hemisferio Sur.

¢ Estrategia de Internacionalizacién

Al realizar un estudio de las Memorias Corporativa y de las Memorias de la Filial en
Chile, hemos concluido las estrategias utilizadas por Cencosud en su Proceso de

Localizacion Internacional, enfocada en Produccion y Comercializacion.

Las Estrategias usadas son las siguientes:
v’ Estrategia de localizacion internacional

v Cencosud en tu proceso de internacionalizacion realizo una Exportacién Directa
mediante  Representante en el Exterior. Ademés su Estrategia de
Internacionalizacion cont6 con Inversion en Capital en Inversion en Filial, También
en Inversién Mixta al realizar un Joint Venture y finalmente con la inversion en

Oficina de representante en el Exterior.
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v La clasificacion juridica de Cencosud corresponde a una Sociedad Andnima

Abierta y por su politica de financiamiento, se observa un criterio conservador.

v" Segun Motivos de Internacionalizacion de la Empresa

La estrategia de Cencosud es mantener una posicion de liderazgo en los mercados en los
que tiene presencia a través de ventajas competitivas adquiridas como resultado de su
modelo integrado de retail. El objetivo del equipo gerencial estd en mejorar los margenes
operacionales, integrando las recientes adquisiciones y consolidando su posicion de
liderazgo en los mercados en los cuales compiten. Esto se puede ver reflejado en su
Mision, Vision y Objetivo:
v' Mision

“Ser el retail mas rentable y prestigioso de América Latina, en base a la excelencia en
nuestra calidad de servicio, el respeto a las comunidades con las que convivimos y del

compromiso de nuestro equipo de colaboradores con los pilares bésicos de nuestra

compafiia: vision, desafio, emprendimiento y perseverancia”.
v' Vision

“Ser el Retail mas prestigioso y rentable de América Latina”.
v" Objetivo Central

Es convertirse en el mayor retail de América Latina, llegando con sus mé&ximas de calidad

de servicio, excelencia y compromiso a

++ Desde el punto de vista del nimero de Mercados

Cencosud concentra sus unidades de negocios en el sector industrial del retail, pero cabe
destacar que dentro de la estrategia de concentracion se pueden dar varios caminos, adoptar

estrategias de especializacion, estrategias de integracion horizontal, estrategias de
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integracion vertical y la estrategia de desarrollo de negocios. En el caso de Cencosud se

dan las siguientes estrategias:
v"Integracion horizontal

Una empresa se mantiene en un sector industrial, tratando de adquirir el dominio o una
mayor cantidad de acciones de sus competidores. Esta estrategia le permite a la
organizacion aumentar el control sobre la competencia. Segun David, la integracion
horizontal es conveniente cuando los competidores estan fallando debido a la falta de
experiencia administrativa o porque requieren determinados recursos que la empresa si
tiene. Esta estrategia no seria conveniente si los competidores estuvieran fallando debido a

que las ventas de la industria entera estuvieran disminuyendo.

v' Estrategia de desarrollo de negocios

La empresa debe definir el alcance actual de cada unidad estratégica de negocio los
productos y servicios, los mercados y las ubicaciones geograficas que en la actualidad
forman parte del negocio; y el nuevo alcance del negocio: los productos y servicios, los
mercados Y las ubicaciones geograficas que planean afiadir a la unidad de negocio (Hax y
Majluf, 1997: 84). De esta manera, las decisiones estratégicas respecto al desarrollo de
cada unidad de negocio corresponde tomarlas a nivel corporativo. Sin embargo, como su
nombre lo indica, se desarrollan en el ambito de negocios y por lo cual, las distintas

estrategias susceptibles de utilizar, seran analizadas en ese nivel.
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Analisis de Matrices

A continuacién se muestran los puntajes obtenidos al definir las estrategias genéricas

utilizadas por las multinacionales estudiadas.

Cuadro 1:Estrategias Genéricas Multinacional

Sodimac

Falabella

Ripley

Fasa

XX [ X [X X

Cencosud

Fuente: Elaboracién Propia, andlisis de memorias corporativas.

La Matriz refleja que la Estrategia Genérica Multinacional utilizada por todas las
multinacionales es la Estrategias Transnacional, esto se debe que esta estrategia tiene la
ventaja de crear valor a través de la transferencia de habilidades y productos. Ademas suele

ser utilizada en mercados donde la presion de los precios como su sensibilidad es reducida.

En la siguiente matriz, se aprecian los resultados obtenidos por cada multinacional con
respecto a las Estrategias de Entrada a los Mercado Extranjeros, donde la multinacional
que obtuvo mayor puntaje final significa que utilizo dos 0 mas opciones para ingresar al

mercado extranjero.
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Cuadro 15 : Estrategia de Entrada a los Mercados Externos

Exportacion Directa X X X
Exportacion Indirecta X X
Exportacién con representante X X

Licencia al Exterior

Franquicias al Exterior

Contratos de Fabricacién exterior
Contratos de gestion en el exterior

Inversion en Filial X X X X X
Inversion Mixta X X X
Oficina de representacion en el exterior X

Consorcio de exportacion

Fuente: Elaboracién Propia, anélisis de memorias corporativas.

Se puede apreciar que el 60% de las empresas utiliza una exportacion directa y el 40%
prefiere la exportacion indirecta. Con respecto a los acuerdos contractuales solo Ripley y
Cencosud utilizan una Exportacion con representante correspondiente al 40% del universo
analizado. Con respecto a la inversion en el exterior todas las empresas cuentan con
inversion en filial, el 60% inversién mixta y el 40% cuenta con oficinas de representacion

en el exterior

Se aprecia que Cencosud y Ripley son las dos multinacionales con mayor cantidad de
alternativas seleccionadas, principalmente por que utilizan mas estrategias, un resultado
muy disparejo explicable por la cantidad de estrategias aplicadas por cada empresa. En
general el promedio entre las 5 empresas fue de 4 alternativas.
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En la siguiente matriz se agrupan las diferentes sociedades para desvelar la tendencia de las

empresas multinacionales chilenas.

Cuadro 16 : Estructura Juridico -Organizacional

Sodimac X

Falabella

Ripley

Fasa

X [ X [ X |X

Cencosud

Fuente: Elaboracién Propia, analisis de memorias corporativas.

Se puede apreciar que las empresas multinacionales chilenas utilizan principalmente el
estilo de una sociedad an6nima abierta, el 80% del universo analizado utiliza este tipo de
sociedad y solo sodimac que corresponde al 20% del universo utiliza una Sociedad

andénima cerrada.
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En el siguiente cuadro se aprecian los diferentes motivos de internacionalizacion de las

empresas.

Cuadro 17 : Motivos de la Internacionalizacion de las Empresas

Ventaja de Utilidades X X X X X

Productos Unicos X X X X
Ventaja Tecnoldgica

Informacion exclusiva
Impulso Administrativo X
Beneficios Fiscales
Economia de escala X X X
Presiones Competitivas X X X X X
Sobre Produccion
Disminucidn de ventas nacionales X
Exceso de capacidad

Mercados Nacionales Saturados X X X
Proximidad con los clientes y
puertos

Mercado Nacional queda Pequefio X X X X X
Diversificar el riesgo de operar en
un solo mercado X X X X X

Fuente: Elaboracion Propia, andlisis de memorias corporativa

Se puede apreciar que los motivos que tienen las empresas para la internacionalizacién son
variados, entre los motivos proactivos destacan las ventajas de utilidades donde la totalidad
de las empresas en estudios la utilizan, entre los motivos reactivos todas las empresas
tienen motivos de presion competitiva para la internacionalizacion. También las empresas
prefieren entrar a mercados externo por que el mercado les queda pequefio y para
diversificar el riesgo de operar en un solo mercado, estas Ultimas dos son utilizadas por la
totalidad del universo analizado. El promedio de motivos seleccionados fue de 7, donde la

empresa con menor cantidad de motivos fue Ripley.
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Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

El siguiente cuadro muestra la densidad del mercado y el enfoque estratégico que ocupan

las empresas.

Cuadro 18 : Numero de Mercados

Concentracion X X X X X
Diversificacion

Defensiva X X X
Ofensiva X X

Mercado Local
Mercado Neutral X X X X X
Mercado local del Competidos

Fuente: Elaboracién Propia, andlisis de memorias corporativas.
Se puede apreciar que la totalidad de las empresas utilizan la estrategia de concentracion,

el 60% tiene una postura defensiva, el 20% una postura ofensiva y la totalidad de las
empresas tiene una ubicacion territorial neutral.
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CAPITULO IV

Analisis de las empresas multinacionales chilenas del retail

Fueron extraidos datos de las cinco multinacionales chilenas en el mercado del retail a
partir de sus respectivas memorias corporativas y procesadas en las distintas matrices que
se muestran en el capitulo anterior.

A partir de estos datos se realizaron los analisis del presente capitulo.

En este apartado, se realiza una comparacion entre las multinacionales chilenas.

¢+ Analisis de las Estrategias Genérica Multinacional

A continuacién se expondrdn los analisis generales de las estrategias de
internacionalizacion determinadas por las multinacionales chilenas, de acuerdo a los
objetivos planteados en el primer capitulo de esta investigacion, como también la relacion

con los motivos y sus estrategias.

En el anélisis sobre la determinacién de la estrategia de crecimiento de las multinacionales
en estudio, la alternativa en la que las cinco multinacionales coincidieron con respecto a las
Estrategia Genérica Multinacional fue la Estrategia Transnacional

Principalmente esto indica que el crecimiento viene dado por la creacion de una filial con
recursos propios, es decir, desarrollaron una estrategia organica en el pais de destino de la

inversion.
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«+ Analisis de las Estrategias de entrada a los Mercados Externos

Se analiz6 la conducta de cada una de las multinacionales con respecto a la estrategia
utilizada para ingresar al mercado de destino.

En los siguientes graficos se muestra en los resultados obtenidos en forma porcentual.

Grafico 3: Método de Exportacién

O Exportacion Directa

M Exportacion
Indirecta

60%

Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.

Las empresas que utilizan la exportacién directa son Sodimac, Fasa y Cencosud,
principalmente estas empresas se percataron de la importancia de los mercados externos y
consideran los riesgos comerciales que conlleva la exportacion, cada una de estas empresas
tiene un mayor control sobre el proceso de exportacion y una relaciébn mas directa con el
mercado Yy los clientes. Cada una de estas empresas tiene una puntuacion de 5 (muy buena)
ya que la eleccion de su estrategia para su internacionalizacion se deben principalmente a
los motivos especificos a sus necesidades, como el entrar a mercados méas grandes con

economias de escalas a nivel mundial

Las empresas que utilizaron la exportacion indirecta son Falabella y Ripley, utilizan un
intermediario como exportador, de esta manera disminuyen los riesgos por la falta de
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experiencia constituyendo una ventaja competitiva, es una manera de acceder a los
mercados internacionales sin tener que enfrentar la complejidad de la exportacién directa.
El principal inconveniente de este tipo de exportacion es la necesidad de encontrar
intermediarios adecuados que tengan posibilidades concretas de colocar los productos. De
esta forma, la seleccion del intermediario es crucial, ya que el productor o la empresa

dependerén totalmente de la capacidad de venta del mismo.

Grafico 4: Acuerdos Contractuales

40%

O Exportacion con
representante

B Ningun acuerdo
contractual

Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.

De las cinco multinacionales estudiadas, solo Ripley y Cencosud realizaron una estrategia
de internacionalizacion mediante un acuerdo contractual, el cual fue solamente la
exportacién con representante en el exterior.

En este punto encontramos que no existe relacion alguna entre Realizar una Exportacion
Directa o Indirecta y realizar algin Acuerdo Contractual. Esto se aprecia con el hecho de
que Ripley realizo una exportacion Indirecta y Exportacion con representante en el exterior

y Cencosud realizo una Exportacion Directa y también Exportacion con representante.
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En el caso de Falabella, este realizo una Exportacion Indirecta pero no realiza ningun tipo
de acuerdo contractual.

Donde encontramos una relacion es en la Inversion con Oficina de representante en el
Exterior con realizar la Exportacion con representante. Lo que nos dice que el
representante en el exterior es creado por la empresa que exporta y que para esto se debe
invertir en la creacion de algun punto de negociacion, que en estos casos el representante
no pertenece a alguna empresa intermediaria.

Las deméas multinacionales no realizaron ningdn tipo de Acuerdo Contractual, pero

realizaron inversiones en filiares mas grandes que Ripley y Cencosud.

Grafico 5 :Inversion en el Exterior

0%

209/
&V /0

OInversién en Filial
M Inversién Mixta
50% 0O Oficina de representacién

O Consorcio de Exportacién

10%

Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.

En este punto, las multinacionales utilizaron més de una opcion de inversion en el Exterior,
de las cuales el 100% realizo una inversion en Filial, el 60% utilizé Inversion Mixta, el
40% invirti6 en la creacion de Oficina de representacion en el Exterior. Finalmente

ninguna multinacional realiz6 inversion alguna en Consorcio de Exportacion.
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Ahora, realizamos un analisis de la interaccion de los tres puntos de acceso al mercado
externo y se encontro cierto patron:
e Las empresas que realizaron Exportacion Indirecta realizan Inversién Mixta.
e Las empresas que cuentan con Acuerdo Contractual, precisamente una
Exportacion con Representante invierten en la creacion de Oficina de
representacion en el Exterior, esto no quiere decir que solo se encuentren
limitados para invertir en una Filial.
e También se detecto que no existe una relacion directa o excluyente en el
acceso mediante Exportacion Directa o Indirecta con la Inversion de
Filiales, ya que todas las multinacionales estudiadas invirtieron en la

creacion se filiales.
En la Matriz de estudio y analisis de las estrategias de entrada a los mercados Externos se

obtuvo un puntaje total de cada multinacional que valoriza el nivel de inversion vy el

namero de estrategias utilizadas por cada una.

Grafico 6: Puntaje por Estrategia de Entrada a los Mercados

Externos
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Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.
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El porcentaje que se aprecia es con respecto al puntaje que obtuvieron en la matriz de
analisis de las estrategias de entradas a los mercados externos.

Como se puede apreciar, Cencosud junto a Ripley son las dos multinacionales con mayores
alternativas observadas debido que realizaron Exportacion Directa e Indirectas
respectivamente. Ademas es porque cuentan con Acuerdos Contractuales el cual es la
Exportacion con representante. Para esto ambas multinacionales realizaron inversiones en
Filial, Mixta y también en Oficina de representacion en el exterior. Todo esto nos muestra
que realizaron una estrategia de exportacion enfocada a cada mercado y no una estrategia

uniforme para todos los mercados.

Luego se posiciona Falabella debido que realizdé una Exportacion Indirecta, al igual que
una inversion en filiales y en menor grado una inversién mixta, esto ultimo en Per( donde

invirtio junto a Ripley en la construccion de Mall Plaza y tiendas de Retail.

¢+ Andlisis del Tipo de Sociedad

La creacion de una division internacional se consideré para el estudio como decisién
estratégica, donde se lleva a cabo el establecimiento de una estructura organizativa
especificamente para el mercado extranjero.

Como se aprecia en el siguiente gréfico, se encontr6 que las sociedades con perfil de
Sociedad Andnimas Abiertas predominan por sobre las Sociedades Anonimas Cerradas.
Con este resultado se concluye que las multinacionales chilenas se inclinan por crear y
desarrollar filiales con perfil Juridico-Organizacional de Sociedad Anonimas Abiertas,
donde sus acciones son transadas en la Bolsa de Valores, al ser la matriz esta son transadas
en la Bolsa de Santiago en Chile y al ser de una Filial como es el caso de Falabella Per(

sus acciones son transadas en la Bolsa de Valores de Lima.
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Grafico 7:Estructura Juridico-Organizacional

0%

OS.A.A.
B S.A.C.
OILR.L.

Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.

El tipo de Sociedad de Responsabilidad Limitada es el tipo de sociedad mé&s comdn en
Chile al consultar a Pro-Chile (2013), pero de Acuerdo al grafico N°7 nos muestra que no
es la mas utilizada en el proceso de Internacionalizacién, registrando esto en las

multinacionales que participan en el sector del Retail.

Dado este resultado, vemos que las multinacionales chilenas del sector del retail
desarrollan filiales con caracter accionario. Ripley era Sociedad Andnima Cerrada hasta el
afio 2005 donde ingresa sus transacciones a la Bolsa de Santiago y se convierte en una
Sociedad Andnima Abierta. Fasa se constituyo como sociedad Andnima Abierta en 1997

ya gue en ese mismo afio se obtuvo su registro de Valores.

En el caso de Sodimac, este se constituye como Sociedad Andnima Cerrada en 1996, a
diferencia de las Multinacionales estudiadas, esta sociedad se encuentra inscrita en el
Registro de Valores de la Superintendencia de Valores y Seguros, cuyas normas aplicables

tienen ciertas diferencias de importancia. Lo anterior se traduce en que los accionistas
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pueden transferir libremente sus acciones, salvo que su transferencia se encuentre

restringida en los estatutos de la sociedad o en un pacto de accionistas.

El motivo del cual Sodimac no es una Sociedad Anonima Abierta es debido a que

Falabella controla el 100% de la propiedad de Sodimac, a través de las Sociedades Home

Trading S.A. e Inversiones Parmin SpA.

+«+ Analisis de los Motivos de Internacionalizacion de las Empresas

En este punto se analizaron los Motivos que tuvieron cada multinacional en estudio.

Se encontraron que los motivos con mayor puntaje, lo cual nos indica que son los motivos

de internacionalizacién con mayor importancia y relevancia para las empresas en estudio.

Los Motivos mas comunes en orden descendiente son:

Mercado Nacional queda pequefio.

Ventaja de Utilidades.

Diversificar el riesgo de operar en un solo mercado.
Presiones competitivas.

Economias de escala.

Mercado Nacional Saturado.
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Grafico 8:Motivos de Internacionalizacion

6%

46%

O Mercado Nacional
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OEconomia de Escala
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15%

Fuente: Elaboracion Propia, basados en los resultados obtenidos en la investigacion.

Al analizar los motivos, encontramos que para poder aumentar las utilidades y obtener una
ventaja en las utilidades fue necesario para las cinco empresas en estudio poder
internacionalizarse debido a que el mercado nacional les quedaba pequefio o donde ya les
era dificil poder crecer.

La diversificacion del riesgo junto a las presiones competitivas ha sido uno de los motivos
mas importantes para determinar las acciones y objetivos a seguir por las multinacionales,
donde la crisis econdmica y financiera del 2008 no afecto de forma directa a muchos
paises, donde Chile ha sido uno de los paises privilegiados al poder contar con una
economia estable en los Gltimos afios. Otro ejemplo de diversificacion del riesgo ha sido el
caso de Argentina donde las politicas Macroecondémicas y las medidas restrictivas han
afectado en forma negativa al comercio nacional, al sector exportador y al importador de
aquel pais.

Las presiones competitivas las encontramos en el cuarto lugar, donde para el caso de
Ripley y Cencosud ha demostrado ser una limitante u obstaculo con relevancia mayor a

nivel regional que para Falabella y Sodimac, para Fasa no ha sido algo considerable.
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Finalmente encontramos a Economias a escalas y a Mercados nacionales saturados con un
6% y 7 % respectivamente, esto es debido que no representan a nivel nacional o regional
un obstaculo limitante para el crecimiento y desarrollo para una de las cinco empresas en
estudio.

La Economia a escala representa una limitante media para Fasa y Cencosud, pero para
Sodimac se convierte en un factor de clave ya que esta multinacional comercializa una
gama distinta a la que comercializa las demas empresas, donde existe un enfoque hacia el
hogar, el mantenimiento del hogar, jardineria y construccion. Finalmente encontramos a
Mercados Nacionales Saturados, este motivo representa un motivo de importancia baja y
moderada para solo tres empresas del estudio, donde la més afectada es Fasa debido a que
son pocas las cadenas de farmacias y todas se encuentran enfocadas hacia el mismo
publico y cuentan con productos similares o idénticos en calidad y formato. Todo esto
presiona buscar penetrar y desarrollar mercado en paises huésped ya que con estos

productos existe una nula innovacion o son los mismos productos sin variacion alguna.
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CONCLUSIONES

Las empresas multinacionales chilenas en estudio denotan una clara tendencia a utilizar la
estrategia internacional, asi las empresas buscan la adaptacion de esta estrategia para la

expansion de sus fronteras en los ambitos de produccion y/o comercializacion

En lo extraido de las multinacionales estudiadas, se permite concluir que las formas mas
recurrente para salir al exterior es por medio de la creacién de una Filial, ya que la
totalidad de las empresas tienen por lo menos una filial en el exterior, lo cual les permite
tener una plataforma para el desarrollo de actividades en el pais de residencia de la filial,
siendo principalmente de actividades comerciales y productivas.

Desde un punto de vista Juridico-Organizacional, el tipo de Filial mas comin es de
Sociedades por accion, en donde se pudo apreciar que la mayoria corresponde a
Sociedades Andnimas Abiertas alcanzando un 80%, y las Sociedades Andnimas Cerradas

con un 20% del total del universo analizado.

El establecimiento fisico de Filiales en el extranjero demanda la Inversion Directa en el
Exterior (IDE), la cual se inclina hacia la Inversion en Filial alcanzando un 60% de los que

optan por esta estrategia.

Otro resultado a destacar en la internacionalizacion, es la Relacion Contractual con el
exterior, la cual implica la cesion de determinados derechos a otra empresa ubicada en un
tercer pais, quedando el beneficio obligado a cumplir las condiciones establecidas en un
contrato acordado.

Del total de multinacionales estudiadas casi el 50% de estas prefieren ademas de la IDE,
agregar alguna relacion dotada por un representante en el exterior, una franquicia, licencia

0 algun contrato de gestion y/o produccion.

Se dedujo que las Filiales en cada pais son un elemento importante en el crecimiento

econdémico, debido a su envergadura tanto comercial como también como creadora de
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puestos de trabajo. De esta misma forma se infiere que para seguir siendo competitivos
estos buscan en otros paises las ventajas competitivas que les permitan seguir siendo
eficientes en el uso de sus capacidades.

Se destaca que las 5 multinacionales chilenas analizadas, tiene una fuerte presencia en la
region de América del Sur, el cual paises como Argentina, Perd y Colombia registran las
Mayores internacionalizaciones, tanto del punto de vista productivas, comerciales y/o
financieras.

Cabe mencionar que estas multinacionales son las que cuentan con mayor informacion
disponible en sus plataformas y/o publicaciones en la SVS, ya que realizan publicaciones
anuales como Memorias tanto de Chile como de loa demas paises donde cuentan con

presencia.
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