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¢,Chile en la mira de Wal-Mart?

Elevado a la categoria de mito eterno
del mercado chileno, la llegada de Wal-
Mart volvié a sonar en las Gltimas
semanas. D&S neg06 algun posible
matrimonio con la mayor cadena de
retail del mundo. Sin embargo, el
rumor sigue fuerte. Ejecutivos del
rubro y analistas explican por qué su
posible arribo es tan esperado y lo que
podria pasar si es que finalmente
decide venir. Esta es su historia, su
modelo de negocios, su estilo de
desembarco, sus éxitos y también sus
fracasos.

Por Fernando Vega

Todos los intentos por Chile

De la mano de D&S, la cadena que controla la familia Ibafiez, Wal-Mart estuvo tres veces a punto de entrar a Chile. En
2002, 2004 y 2007 se registraron conversaciones, las que finalmente fracasaron. "Por precio y la negativa de los Ibafiez
a salirse completamente de la propiedad de la compafiia”, afirman ejecutivos del retail.

El afio pasado, los bancos de inversiones IM Trust de Chile y Lehman Brothers de Estados Unidos tenian casi listo el
negocio. Hasta el mismisimo Robson Walton -uno de los herederos del imperio comercial- viajo a Chile para conocer su
proxima adquisicion. Pero finalmente D&S optd por unirse a Falabella, que ademéas de mejor precio le ofrecia una fusiéon
y su ingreso a la propiedad del conglomerado.

En 2004 el banco de inversiones IB Partners también estuvo a punto de convertirse en el gestor de la llegada de Wal-
Mart; tal como en 2002, cuando LarrainVial asesoraba a los Ibafiez. En ambas oportunidades no hubo acuerdo,
principalmente porque los chilenos no estuvieron dispuestos a vender el 100%. Sélo aceptaban asociarse y mantener al
menos un sillén en el directorio de la firma resultante. Ademas, en 2002 los norteamericanos consideraron que el precio
de D&S era demasiado alto.

Por esos dias, los numerosos viajes de Nicolas Ibafiez y su primo Cristbal Lira -entonces gerente general de la cadena-
a la casa matriz de Wal-Mart en Estados Unidos se convirtieron en el combustible ideal para alentar los rumores. En una
ocasion, Ibafiez fue visto por un frutero chileno en el poblado de Bentonville, Arkansas, donde se sitlia la sede de la
cadena estadounidense. Creyendo que tenia una mina de oro entre manos, el agricultor compré un paquete importante
de acciones de la firma, el que después no rindi6 lo esperado, relata un corredor de bolsa.

En el mercado bursétil se cuentan muchas historias de inversionistas ilusionados con el cuento de Wal-Mart, y hay varios
mas que llevan afios apostando a que tarde o temprano D&S sera vendida. Estos vieron casi cumplidas sus predicciones
cuando en mayo del afio pasado se anunci6 la fusion con Falabella, que finalmente fue abortada hace dos semanas.

Pero Wal-Mart no sélo ha conversado con los Ibafiez. El mismo Horst Paulmann, controlador de Cencosud, contd a sus
cercanos que mas de una vez lo han "tanteado”. Como ademas de supermercados en Chile, posee varios locales Jumbo
y Disco en Argentina, es un interesante candidato para saciar la sed expansionista de Wal-Mart, cuya operacién en el
pais vecino aln no alcanza el liderazgo que ellos quisieran. Un ex ejecutivo de Cencosud cuenta que la primera oferta
formal data de 1997, y que posteriormente Paulmann ha recibido varias propuestas informales.

Falabella -controlada por los grupos Solari y Del Rio- también estuvo en la lista. Pero fue més bien ésta la que busco a
los Walton, la familia duefia del gigante americano. El gerente de retail de la cadena, Agustin Solari, relata que en julio
de 1994 acompafi6 a Juan Cuneo a convencer a los duefios de Wal-Mart de entrar a Chile, asociados a Falabella. "Nos
reunimos con Bob Martin, entonces vicepresidente del area internacional. Fue una experiencia increible estar frente a él.
En ese minuto Wal-Mart estaba creciendo mucho y se abria la posibilidad de venir a Chile. Asi que nos fuimos a Estados
Unidos", relat6é en una entrevista de Qué Pasa.
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Evangeline Lilly

Sin Wal-Mart, Falabella desarrollé de todas maneras el negocio. En 2002 cred Tottus en Pert y en 2004 compro la
cadena San Francisco que tenia entonces el 3% del mercado nacional.

Segun diversos agentes del mercado, entre mediados de los 90 y hasta hace dos afios, Wal-Mart estuvo fuertemente
interesada en entrar a Chile. Aseguran que varios ejecutivos de la division mexicana de la firma, Wal-Mex, estuvieron
prospectando Chile. En 1997 la version de que negociaba el arriendo de los terrenos aledafios al Colegio Saint George
fue ampliamente difundida.

El hermetismo de Wal-Mart al respecto y su clasica pero vaga respuesta de que "siempre estamos mirando nuevos
mercados" también han contribuido a construir el mito. Consultado por Qué Pasa, el vocero de la firma, Kevin Gardner,
dice que ellos no comentan rumores ni especulaciones.

Hasta ahora la megacompafiia no ha registrado sociedades ni inicio de actividad alguna en Chile. Sus marcas estan
patentadas desde 1994 y el afio pasado renovd la licencia para varios registros. El Gnico vestigio que existe de Wal-Mart
en Chile es su oficina de compras en Santiago, en la Ciudad Empresarial, en Huechuraba.

Nueve veces Copec

Wal-Mart es la mayor cadena de tiendas minoristas del mundo. Vende al afio US$ 348.000 millones -mas del doble del
PIB de Chile- en sus 7.000 locales en los 15 paises donde opera. Tiene 44 afios y si fuera un pais, su economia seria
del porte de la de Arabia Saudita. Emplea a més de un millén de personas y hasta la actual candidata a la presidencia de
Estados Unidos, Hillary Clinton, se ha sentado en su directorio.

Admirada y odiada es uno de los grandes iconos del capitalismo estadounidense. En Bolsa tiene un valor de US$
202.600 millones, un poco menos que Microsoft (US$ 269.000 mil millones), pero mucho mas que Google (US$ 139.000
millones). Copec, la empresa mas grande de Chile, vale en Bolsa US$ 22.000 millones.

La compafiia opera con cuatro formatos de negocio: tiendas de descuento,Wal-Mart Discount; los supermercados
tradicionales, Wal-Mart Supercenters; los vecinales, Wal-Mart Neighborhood Markets; y los non food, Sam’s. Su modelo
es objeto de imitacion y estudio en el mundo entero. Tanto que se dice que cambié para siempre la manera de "hacer
retail".

Sus ejecutivos son altamente valorados. Los cazatalentos aseguran como si fuera un axioma que cualquiera con un
"pasado” Wal-Mart en el curriculo tiene puesto seguro en las empresas de retail chileno. Es tal su relevancia que, por
ejemplo, cuando Falabella y D&S anunciaron su fallida unién dijeron que se juntaban para poder competir con actores
como la division mexicana Wal-Mex, el mayor retailer de América Latina. "Asi la empresa fusionada lograra hacerse de
una escala que la habilite para poder capturar oportunidades de crecimiento y competir en el ambito latinoamericano con
empresas como Wal-Mart", dice en uno de los informes que enviaron al Tribunal de Defensa de la Libre Competencia
para justificar la operacion.

En otro informe, Falabella sefialé: "Para efectos de dimensionar las diferencias de magnitud existentes entre los diversos
actores del retail con que compite Falabella, resulta ilustrativo comparar, por ejemplo las adquisiciones que efecttan en
China Wal-Mart, Tesco, Carrefour y Falabella, respectivamente. En 2006 Wal-Mart compré alrededor de US$ 25.000
millones (...) mientras que Falabella importé aproximadamente US$ 279 millones. Es decir, Falabella compré 89 veces
menos que Wal-Mart", dice el documento.

"Hay algo peor que negociar con Wal-Mart: no estar en Wal-Mart"

La firma, fundada en 1962 por Sam Walton, definié que los precios bajos serian su caballo de batalla. Con ello, convirtid
la logistica y la tecnologia en elementos diferenciadores. Ese es su "gran aporte" a la industria, aseguran los analistas.
Walton les ensefi6 a los retailers globales que manejar adecuadamente los inventarios, usar los avances de la
informatica, centrarse en el cliente, cobrar en forma diferenciada por sala y operar con menores costos son claves para
el buen funcionamiento de la industria.

El director del Area de Retail de Alto Desempefio del ISEM Fashion Business, Victor Suérez, quien trabajé para Wal-
Mart durante su ingreso a México, sostiene que "es una empresa gue no mira ni se mide por un presupuesto, como
tradicionalmente se hace. Piensan mas en un panorama muy amplio, dejan a los directivos y a sus equipos trabajar
tranquilos. Hay también procedimientos internos que deben seguirse a rajatabla porque es un modelo muy ajustado y
probado, y en eso son muy estrictos, pero se trabaja con mucha libertad".

Wal-Mart posee la red privada de satélites méas grande del mundo para conectar, controlar y gestionar todos sus centros
a fin de evitar alzas de costos. Las cajas registradoras descuentan instantaneamente cada articulo vendido, actualizando
minuto a minuto el inventario. Su tamafio le ha permitido crear un poder de compra de tal magnitud que le da la
posiblidad de ofrecer descuentos casi sin paralelo. En promedio, las rebajas van entre 15% y 35%.

¢Donde esté el secreto del éxito de esta empresa? En presionar a los proveedores, segln el director de European Trade
Management, Freddy Ayala. "Siempre buscan tener los mejores precios del mercado a costa del proveedor. He
conversado con proveedores ecuatorianos que exportan flores y la presion es muy fuerte. Sin embargo, a largo plazo al
productor le conviene porque es un pedido de 500 6 600 locales. Incluso cuando Wal-Mart hace el primer pedido los
pagos son a 6 meses y en funcion de la rotacion del producto van mejorando o acortando esos meses de pago".
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Su gran promesa de cara al consumidor es "precios bajos siempre, siempre"”, ademas de buen trato y "pequefias
ayudas" para sus compradores, como mantener algunos supermercados abiertos por 24 horas o funcionando hasta
Gltima hora para las festividades.

Otra de las ventajas de Wal-Mart es su amplio surtido de articulos: 100 mil en promedio, contra 65 mil de las cadenas
europeas. Parte importante de esa gran oferta se debe a la blsqueda de cosas baratas. Importa mas del 60% de todo lo
gue vende, trayendo productos de casi todo el planeta. Su principal centro de abastecimiento esta en China.

Por todo ello ha recibido fuertes criticas. Se le acusa de que, a fin de mantener sus precios bajos, paga salarios muy
menores, que todo funciona autoritariamente y que las condiciones laborales son, a los menos, deficientes. También
recibe constantes acusaciones de pequefios comerciantes porque los saca del mercado, debido a su politica de
descuentos.

Un proveedor chileno cuenta que negociar con ellos no es nada facil. "Siempre te quieren tirar el precio para abajo,
manejan al dedillo las industrias, conocen los precios a los que se produce en diferentes partes y hacen comparaciones",
comenta. En todo caso, una vez firmado un acuerdo, el mercado que se abre puede ser global. Lo que si exigen a cada
proveedor es que compre un seguro en caso de que algun cliente de Wal-Mart los demande.

Cientos de proveedores de todo el mundo viajan cada dia a Bentonville a ofrecer sus productos. Es tanto el movimiento
en la zona, que hasta las aerolineas decidieron incluir conexiones al pequefio pueblo de Arkansas.

El profesor del Centro de Retail de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, Claudio Pizarro, comenta que hay
una frase muy conocida en el mundo del retail que lo resume todo: "Lo Unico peor que negociar con Wal-Mart es no estar
en Wal-Mart".

Asi desembarca el gigante

Ademas de Estados Unidos, Wal-Mart opera actualmente en Argentina, Brasil, Canadéa, China, Costa Rica, El Salvador,
Guatemala, Honduras, Japén, México, Nicaragua, Puerto Rico y Reino Unido. Aterriz6 en México en 1991, y en 1995
lleg6 a Brasil y Argentina.

En México le dicen "la bomba atémica" porque donde se instala no deja competidor parado. En este pais partié con un
almacén Sam's Club en Ciudad de México, fruto de una alianza en partes iguales con la mayor cadena minorista de
México, Cifra S.A. En 1996 ambas se fusionaron. Wal-Mart pag6 US$ 1.200 millones por el control de Cifra, a la que
bautiz6 como Wal-Mart de México. Hoy Wal-Mex tiene 605 establecimientos y ventas por mas de US$ 10.100 millones y
sus practicas han sido replicadas en varios paises. Es su unidad internacional de mejor desempefio.

Victor Suérez recuerda que, a su llegada, la firma estadounidense no oper6 con precios bajos, producto de la alta
inflacién que habia en ese pais. Pero una vez que lanz6 su programa estrella, sus ventas no pararon de crecer. Obligé a
sus competidores a bajar precios, diversificar marcas y ofrecer mas servicios para hacerle competencia. "La presencia
de Wal-Mart en el mercado mexicano ha implicado que las cadenas de autoservicio tengan una fuerte competencia, en
muchos casos avasalladora. Y esto ocurre tanto en el mercado de mayoreo como en el de menudeo, donde muchas
tiendas pequefias han quebrado", dice el analista de una clasificadora de riesgos en México.

Cada vez que Wal-Mart entra a un pais golpea con sus bajos precios. Dicen que pueden estar aguantando cinco afios de
pérdidas. Apenas contrata publicidad porque su politica de descuentos le exige no gastar en ello, contrata mano de obra
y ejecutivos locales e intenta insertarse en las comunidades con programas de apoyo.

"Es muy oportunista Wal-Mart. Usa su cultura comercial de los precios bajos siempre a la hora de entrar a determinados
mercados, ademas lo hace con un surtido muy amplio, mas que ningln otro operador. Mientras un Carrefour maneja
unas 35 mil referencias, Wal-Mart usa unas 100 mil", aflade Suarez, quien hoy sigue ligado al gigante estadounidense
como consultor.

Cuando plant6 bandera en Argentina la cadena construyd sus propios supemercados desde cero. Sin socio local, se
lanz6 en una dura pelea con sus competidores. Los proveedores tuvieron que salir a dar explicaciones a las otras
cadenas, diciendo que no habian vendido a mejores condiciones, recuerda Alberto Wilensky, director de la consultora
Grupo Estratégico de Negocios de Buenos Aires.

Claro que en 1998 debieron lanzar una agresiva campafa publicitaria, porque el objetivo de liderar el mercado no se
estaba cumpliendo en lo absoluto. Segun los analistas, la firma entré tarde, cuando las mejores ubicaciones ya estaban
tomadas.

El afio pasado la compafiia anuncio la compra de tres supermercados en Buenos Aires para mejorar su presencia en
ese pais, donde opera con 14 locales que registran una facturacion total por alrededor de US$ 500 millones. Lejos de
Cencosud, que con 252 locales vende unos US$ 2.000 millones, y del lider del sector, la francesa Carrefour, que con
488 salas de venta genera US$ 2.210 millones anuales.

Hasta la fecha s6lo en dos paises ha fracasado. De Alemania y Corea la firma salié con pérdidas. En ninguna de esas
economias su participacion de mercado alcanzé a ser relevante, producto de la intensa competencia de los operadores
locales o internacionales ya insertados. Su fracaso se debi6é basicamente a que los productos no se adaptaron al
mercado local.
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Incluso, el publico no confié en la politica de precios bajo siempre. "En Aldi (Alemania) los puntos de venta eran tristes, o
sea, "tipo sovieticos", con suelos sucios y descuidados. Es mas, el excesivo nivel de servicio, que incluia un 'buenos
dias, ¢como esta usted?' y empacadores, no les gusto a los alemanes. Tampoco va con la mentalidad alemana ni latina
la cultura del himno que cantan cada mafiana los empleados de Wal-Mart", apunta el consultor de European Trade
Management, Henrik Salen.

La joya europeade Wal-Mart esté en Gran Bretafia. En 1999, la estadounidense compré las tiendas ASDA que se han
convertido en la segunda empresa del sector, tras un floreciente 2007 en que alcanzé una cuota de mercado del 14%.
Su Ultima obsesion es crecer en China e India, los dos mayores mercados del planeta que se estan abriendo a la
inversion extranjera. "América Latina no es un foco prioritario para los grandes retailers del mundo. Eso basado en el
tamafio y en el potencial de crecimiento que tienen los megamercados asiaticos de hina e India y en ambos esta
haciendo esfuerzos", sostiene Pizarro.

¢, Qué pasaria si entran en Chile?

En Chile, los analistas coinciden en que la Unica formula para que el ingreso de Wal-Mart sea exitoso es la compra de
una empresa. Eso, porque su modelo de bajos precios necesita de masa critica suficiente como para hacer eficiente su
maquinaria de compras. Y mientras mas grande, mejor. Por eso, para todos, D&S es la candidata ideal.

"El principal actor tiene el 33% de cuota de mercado y el que le sigue 31%. Aca si es relevante la participacion de
mercado porque ya no hay mucho méas donde crecer en el formato, salvo que se haga algo mas en regiones donde
existen posibilidades"”, dice la jefe de research de BBVA Corredores de Bolsa, Gabriela Clivio.

Afade que "posicionarse en el pais es dificil, porque ademas de la consolidacion que existe en el mercado, las
empresas locales se apropiaron con mucha anticipacién de los mejores terrenos del pais, dejando casi nulo espacio a
los extranjeros".

Henrik Salen dice que pese al argumento de que Wal-Mart no estaria interesado en un mercado de 15 millones de
habitantes como Chile, ésta no seria la primera vez que entra a paises menores: en 2005, el grupo llegé a
Centroamérica, donde ya factura US$ 3.500 millones.

A su juicio, Chile es atractivo por su nivel de ingresos, su estabilidad politica y econdmica, la inexistencia de saturacion
en hipermercados y supermercados, los pocos competidores significativos (excepto Cencosud) y porque hay una
distribuciéon desorganizada todavia.

Segun célculos de analistas, en caso de que finalmente Wal-Mart aterrice de la mano de D&S, debera enfrentar una
fuerte ofensiva de Falabella y Cencosud que podrian valerse de todos sus negocios de retail (tiendas por departamentos,
mejoramiento para el hogar, tarjetas de crédito, bancos) para atacar.

En el escenario de las especulaciones, sostienen que Jumbo podria verse inicialmente afectado por una competencia de
precios, ya que su oferta esta mas bien centrada en calidad y servicio. Advierten, eso si, que se trata de una marca muy
potente, querida por sus clientes y a la que es muy dificil pegarle alguna estocada. Jumbo, dicen, tiene la ventaja de que
conoce a su posible competidor desde hace mas de 10 afios, sin que en Argentina le haya provocado algun rasgufio.
Debido a su tamafio y juventud, Tottus aparece como un eventual afectado. Aunque Falabella ha convertido a esta
cadena en un exitoso negocio en Per(, en Chile aiin no se consolida.

Dame una W

Sam Walton, el fundador de la cadena, fue objeto de veneracién para muchos en
el mundo del retail. Nacio el 29 de marzo de 1918 y muri6 el 5 de abril de 1992,
siendo uno de los hombres mas ricos de Estados Unidos y tras haber forjado su
propia version del suefio americano.

"Nosotros con mi mujer (Helen Robson) nos conformamos siempre con tener una casa bonita, un lugar donde jugar tenis
y poder entregarles una buena educacion a nuestros hijos", relaté en "Sam Walton, Made in America", su libro de
memorias que publicé en 1990.

Sus primeros contactos con el retail fueron como vendedor de JC Penny. Ya en 1945 Walton dio el salto y partié con una
franquicia llamada Ben Franklin en la ciudad de Newport. Esto, gracias a un préstamo de US$ 20 mil facilitado por su
suegro, un conocido banquero de la zona. Alli puso en préactica sus ideas: que todas las estanterias estuvieran
constantemente llenas de articulos distintos y a precios accesibles. Para ello, apostaba por las compras en gran cantidad
para obtener descuentos. Walton se encargaba de todos los menesteres de la tienda, desde producir la vitrina hasta
limpiar los vidrios. "El objetivo era mantener nuestros costos al minimo", explicaba en su libro.

En 1962, y con un importante expertise en el cuerpo, Walton abrié su primera tienda de descuento en Bentonville
(Arkansas), a la que puso Wal-Mart por recomendacion de un socio. En el primer afo de funcionamiento las ventas
superaron los US$ 975 mil. Hoy llegan a los US$ 348.000 millones.
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Pero la polémica ha rodeado a la firma. Los sindicatos estan prohibidos, a los empleados se les llama eufemisticamente
"asociados" en vez de trabajadores, existe un estricto codigo de conducta ética que prohibe las relaciones amorosas y
tampoco se pueden recibir regalos de los compafieros y mucho menos de un jefe.

La firma ademas es prédiga en ritos, como el de las porras cada mafiana, cuando el personal es obligado a gritar el
cantico que Sam Walton conocié en una fabrica de pelotas en Corea y que parte con "jDame una W!" y sigue hasta
terminar com todas las letras de Wal-Mart, las que deben ser voceadas a todo pulmén. Similares son los "Saturday
Morning Meeting", jornadas de reflexion de los sabados donde los trabajadores deben dar a conocer sus ideas para
seguir mejorando y deben aplaudir por cada innovacion o éxito de los demas Wal-Mart del globo.

A eso se suman los edecanes (o "saludadores", como popularmente se les llamé en Chile cuando las cadenas locales
trataron de copiarlo). Se trata de gente cuyo trabajo es sonreir a cada momento y dar la bienvenida a todos los clientes a
la entrada del local.

quepasa@copesa.cl
mm Consorcio Periodistico de Chile S.A. - Derechos Reservados
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