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n abril, Enrique Ostalé
cumple dos anos como
presidente de Falabella, la
otrora estrella del retail
que tuvo un 2023 para el
olvido y que esta semana
divulgo un cierre 2024 de
recuperacion: utilidades
que volvieron -gané US$ 483 millones-,
margenes que crecieron, unarelacionde en-
deudamiento que se alejo del peak -la deu-
da financiera neta versus Ebitda lleg6 a es-
tar en 8,6 veces en junio de 2023; ahora ce-
16 en 2,6 veces- y el precio de la accion
suma otro 10% al alza de casi 60% del ano
pasado. Ostalé asumié en un momento de
estrés corporativo: es el primer presidente
externo en la historia de Falabella y reem-
plazo a Carlo Solari, que dirigi6 la empresa
por una década. Ese mismo 2023, Gaston
Bottazzini dejo la gerencia general y en 2024
asumio Alejandro Gonzilez.

Ostalé quiere resumir su mensaje asi: “Qui-
zds lo mds importante es que vemos al gru-
po Falabella con buenas oportunidades por
delante, con un gran potencial”, dice. Elpre-
sidente de la compania define a Falabella es
un ecosistema de cinco motores -Falabella
Retail, los homecenter Sodimac, los super-
mercados Tottus, el banco y el negocio in-
mobiliario de Mall Plaza-, mas de 35 millo-
nes de clientes y operaciones en siete pai-
ses, donde los principales son Chile -con el
51% de las ventas y el 59% del Ebitda, Peru
(26%) y Colombia (17%). También tienen
ventas, menores, en México (2%), Brasil
(2%), Uruguay (1%) y Argentina (1%).
Falabella, ;estuvo en una crisis?

-No sé si la palabra es crisis, pero en los
principales paises en que opera Falabella se
sincronizo una crisis donde, como resaca de
la pandemia, vimos el alza de la inflacion,
el aumento de las tasas de interés, el fuerte
freno del consumo y eso impactd los nego-
cios de Falabella.

(Falabella supero ese momento?

-Si miramos en base a los resultados que
la compania ha obtenido, estamos muy
avanzados en los dos propdsitos que nos
planteamos hace dos afos, que fue mejorar
la rentabilidad de nuestros negocios y for-
talecer nuestra situacion financiera. Los
dos objetivos van por muy buen camino.
¢Se priorizo rentabilidad versus servicio?

-Todo lo contrario. La recuperacion de la
rentabilidad va de la mano de fortalecer las
propuestas de valory eso se reflejaen como
va evolucionando la atencién a nuestro
cliente y en la venta. Todas las sefales que
observamos hoy dia son bastante positivas.
¢No era normal que tras un ciclo tan malo
como el de 2022 y 2023 viniera una
recuperacion? Falabella cayo bastante...

-Hay empresas que caen mads todavia...
Pero eso habla de las capacidades y el poten-
cial de Falabella, de su capacidad de resilien-
cia.

{Cuanto de la recuperacion obedece a la
mejora del entorno y cuanto a acciones
internas de Falabella?

-Normalmente la mitad tiene que ver con
el entorno y con la crisis que estdbamos vi-
viendo y la mitad tiene que ver con facto-
res internos. En Falabella nos dedicamos a
resolver los desafios internos, a seguir ha-

EARIQUE 08T

“Estoy muy contento
con lo que se logro,
pero mas contento
con lo que viene por
delante”

El presidente de Falabella celebra los buenos resultados
de 2024. El retailer dejo atras el mal 2023 y consiguio
utilidades por casi US$ 500 millones. “Pudimos dar
vuelta bastante rapido la situacion”, dice Ostalé, quien
cumple en abril dos afios en el cargo. Seiiala que todos
los negocios han crecido y que no han perdido terreno
en el e-commerce. “Nuestra obsesion no es Mercado
Libre y lo que estan haciendo ellos: nuestra obsesion es
lo que nosotros podemos hacer”, asegura.

Una entrevista de VICTOR COFRE Foto PABLO VASQUEZ

ciendo lo que estdbamos haciendo bieny a
mejorar lo que a lo mejor no estibamos ha-
ciendo tan bien.

¢ Qué no estaban haciendo bien?

-Falabella estaba en un proceso de cambio
del que hoy nos estamos viendo beneficia-
dos, con todas las inversiones, principal-
mente en el ambito tecnoldgico, en el dm-
bito logistico. Parte de los resultados que es-
tamos viendo tienen que ver con ese
esfuerzo. Esos cambios siempre tienen do-
lores y alo mejor podriamos haber lidiado
un poco mejor con esos dolores y sus poten-
ciales impactos, pero la situacion no era
irreversible y pudimos dar vuelta bastante
rapido la situacién y mirar al futuro con otra
perspectiva.

En abril cumple usted dos afios. jCuil es la
diferencia entre Falabella hace dos afios y
Falabella hoy?

-La compaiia tiene 135 afos, tiene su
ADN, y eso es sumamente importante por-
que es parte de los valores esenciales de lo
que somos. Pero sin perjuicio de eso y te-
niendo en cuenta lo que el grupo Falabella
representa, diria que lo principal tiene que
ver quizas con ser humildes y estar siempre
atentos a los cambios que tenemos que es-
tar impulsando, escucharnos, a que cuan-
do se enfrentan desafios mds complejos, la
respuesta no es mayor complejidad, sino
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“No veo mayor impacto en la conduccion de la empresa el
que no se llegue a renovar el pacto controlador”™

(Se resolvieron las diferencias en el directorio?

-Tengo bastante experiencia en directorios, en dife-
rentes directorios en los ultimos 25 afos, y me pare-
ce que este es un directorio bastante efectivo. Como
en todo directorio, las cosas se discuten, hay diferen-
cias de opiniones que son bienvenidas. Yo no creo en
directorios muy alineados porque las cosas no se de-
safian y sin desafiarse no se crea valor, pero es eviden-
te que este directorio, y su equipo ejecutivo, han sido
capaces de tomar decisiones y parte de eso es lo que
se refleja en el desempenio de la compania.
¢No hay bandos en el directorio?

-Hay nueve directores, todos tienen la misma respon-
sabilidad, y todos tienen la misma agenda: qué es lo
mejor para Falabella, independiente que tengan dis-
tintas miradas, opiniones, lo cual es bienvenido.
¢No ha sentido usted cierta hostilidad de algunos
directores hacia su direccion?

-No, para nada, y eso no quiere decir que todos los
directores tengan que estar de acuerdo conlo que yo
opino. Yo soy una opinién mds dentro de los nueve.
Me toca liderar este directorio, pero eso no quiere de-
cir que yo monopolice la opinion, todo lo contrario.
Parte de una buena gestion es permitiry fomentar que
tengamos las discusiones apropiadas, pero también
que tomemos las decisionesy que no caigamos en una
pardlisis por andlisis.

(Ha habido muchas decisiones divididas en el
directorio?

-Lo normal.
¢ Qué es lo normal?

-No existen estadisticas, pero en mi experiencia, lo

normal.
A usted le intereso ser el gerente general de
Falabella?

-A minunca me han ofrecido la gerencia general de
Falabella.
¢Mi pregunta era otra, si le intereso ser gerente
general?

-Ya fui gerente general por muchos afos y estoy en
otra etapaenla vida. Y tampoco nunca me ofrecieron.
¢Cudnto tiempo le dedica a Falabella?

-Te dirfa que le dedico el 80% de mi tiempo activo.
¢Viene todos los dias a Falabella?

-No todos los dias, pero vengo bastante seguido.
Pero es una suerte de presidente ejecutivo...

-En Chile no existen los presidentes ejecutivos.
Hay presidentes con pocas reuniones al mes y otros
que estan casi full time. Usted se parece mas a los
segundos...

-Hay de todo. El presidente de directorio de Walmart
pasaba el 80% del tiempo en Walmart. Yo soy un pre-
sidente que busca apoyar al equipo, sobre todo al ge-
rente general, de estar cerca y coordinando también al
directorio en todo el trabajo que tenemos que hacer.
Este aiio se termina el pacto de control de Falabella. Si
no se renueva, ;puede tener algun perjuicio para la
compaiiia?

-No veo mayor impacto en la conduccion de la em-
presa el que no se llegue a renovar el pacto. Tampoco
veo impacto en el crecimiento potencial de nuestro ne-
gocio futuro.
¢Se va a renovar ese pacto?

-No tengo ninguna informacion. No soy accionista

ni participo de cualquier tratativa que pudiese haber.
En el alza de la accion han influido también las
compras de quienes se han transformado en
accionistas relevantes, como las familias Miiller y
Fiirst?

-Yo encuentro eso sumamente positivo, porque eso
habla de lo atractivo que pueda resultar Falabella. Por-
que no solo hay accionistas nuevos que estdn toman-
do una mayor participacion en la propiedad de la
compafia, sino que también vemos que los actuales
accionistas, sobre todo parte de los accionistas con-
troladores, han aumentado su participacion. Eso ha-
bla de la confianza que tienen en el negocio, en el po-
tencialy en las personas que lideran, en todo el equi-
po. Yo lo veo como una muy buena noticia.

El grupo Bethia ha disminuido su participacion y
ellos lo eligieron en el directorio...

-No participo en absolutamente nada con el grupo
Bethia, ni tengo ninguna relacion con ellos. Yo soy un
director independiente.
¢ Quiere reelegirse usted en el directorio de Falabella
en 2026?

-Mi mandato es hasta abril del 2026, y voy a cum-
plir mi mandato. Lo que pase después de ese dia, o lo
que pueda pasar entre medio, no estd bajo mi con-
trol. No soy accionista de la compaiia, ni tengo con-
trol de ningun paquete accionario.

Pero se va a beneficiar de los buenos resultados y del
alza del precio de la accion: su remuneracion esta
asociada en términos variables a ambos factores...

-Si, por supuesto. Pero eso es por el trabajo realiza-
do durante mi periodo como presidente.@

que es mayor simplicidad y agilidad, porque
esoes lo que nos va a permitir ser mas efec-
tivos.

Su respuesta esta mas bien enfocada en
actitudes. ;Y qué cambi6 en la estrategia?

-La estrategia sufrid ajustes, sin lugar a du-
das, pero el principal desafio normalmen-
te tiene que ver con gestion, con como tra-
bajamos, la forma en que interactuamos y
como eso se transforma en un arma positi-
va para llevar adelante los cambios. Por eso
hablo primero de gestion. Normalmente las
respuestas a los desafios dentro de la empre-
sa estdn dentro de la empresa, no estan fue-
ra, y Falabella no era una excepcion.
¢Las utilidades del afio pasado no son un
espejismo? El 40% de las utilidades vienen
del negocio bancario...

-No, yo creo que eso habla de la fortaleza
del modelo de negocios de Falabellay lo que
ha sido capaz de crear. El negocio bancario
y los servicios financieros son una parte
esencial de nuestro ecosistema.

Pero el negocio principal siempre ha sido el
comercio, el retail.

-No siempre, depende de como lo mires,
pero el ejemplo del negocio financiero,
como los demads negocios de Falabella, de-
muestran el potencial de estacompania. La
compania en pocos anos ha sido capaz de
construir un negocio de servicios financie-

ros, en el cual viene participando hace mu-
chos anos, pero hoy se puede ver como ha
ido consolidando ese esfuerzo en estar den-
trode los tres bancos de personas mas gran-
des en Chile.

¢Cuanto de los buenos resultados se los
adjudica usted?

-Ninguno. La compaiia tiene mds de 85
mil personas, nadie podria creer que los
buenosresultados de una empresa tan gran-
de y que opera en siete paises pueda depen-
der de una persona. Eso no tiene ningun
sentido.

.Y esos buenos resultados pudieron ser
mejores aun?

-Siempre se puede, pero estoy muy con-
tento con lo que se logrd, pero mas conten-
to con lo que viene por delante.
¢ Cuidl es el negocio mas débil hoy?

-Todos los negocios mejoraron, todos han
tenido una dindmica positiva, y lomds im-
portante, todos tienen un potencial de cre-
cimiento. Vemos con satisfaccion que el ne-
gocio retail ha ido mejorando muchisimo,
coémo las personas han vuelto a las tiendas
en forma importante, como han vuelto alos
malls, como la omnicanalidad, que es par-
te esencial de nuestra estrategia, toma cada
dia mas fuerza.

LY como viene el 2025?
-Creemos que las bases que hemos ido

construyendo son sélidas. Sin perjuicio de
que, desde el punto de vista econémico no
esperamos que el 2025 sea un ano muy dis-
tinto al afio 2024, si tenemos un efecto po-
sitivo, sobre todo en el caso de las tiendas fi-
sicas de departamentos, con el flujo de ar-
gentinosque han estado viniendo a Chile. Y
eso si tiene un impacto, pero es un impac-
to bien especifico en un cierto negocio. En
ese contexto, nuestra expectativa es que de-
biéramos seguir viendo mejoras.

Si la actividad no deberia ser muy distinta
del 2024, ;los resultados deberian ser
similares entonces este afio?

-No, porque vemos que los negocios estdn
creciendo, sino que también en forma bas-
tante disciplinada, con los costos bastante
controlados, defendiendo los mdrgenes y
buscando oportunidades.
¢El cambio de color del logotipo -y el
regreso al verde- fue algo simbélico?

No, no tan simbdlico.
¢Qué senal querian mandar?

-El cambio de color fue parte de los ajus-
tes que hicimos en nuestra estrategia: tenia
una intencién y era entendible lo que se
buscaba, que era potenciar nuestra pro-
puesta de valor en el dambito del e-commer-
ce, pero eso termind generando confusion
ennuestros clientes y, también, ciertas con-
secuencias no buscadas en los negocios, y lo

que buscamos fue corregir eso.

“Nuestra obsesién no es Mercado
Libre”

En su presentacion de resultados dicen que
en el retail en Chile las ventas presenciales
crecen mas que las online.

-Todas las ventas estian creciendo: es un
factor comun por lo menos en los tres prin-
cipales donde operamos con negocios de re-
tail, Colombia, Pert y Chile. Y estamos cre-
ciendo en ventas en tiendas fisicas, como
también en el canal online, en todas las
combinaciones vemos también con bastan-
te buenas expectativas como crece nuestra
ofertade omnicanalidad. Alrededor del 50%
deloque vendemos enel canal onlinese re-
tiraen nuestras tiendas, lo cual habla de que
los clientes valoran la propuesta de valor que
somos capaces de ofrecer.
¢ Cudnto representa la venta online hoy?

-Depende de los paises, pero en Chile casi
el 40% de la venta en el caso de tiendas de
departamento. En el caso de Sodimac y de
Tottus, los valores son distintos, pero en to-
dos crecen a tasas atractivas.
¢Han perdido terreno respecto de
plataformas chinas o Mercado Libre?

-Es un hecho de que es un entorno suma-

CONTINUA EN PAGINA 4
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mente competitivo. No solo competimos
con Mercado Libre, sino que competimos
con plataformas como Temu, Shein, AliEx-
press. También competimos con otros acto-
res como Almacenes Paris, Ripley, con los
supermercados. Estamos contentos con
donde estd yendo nuestro negocio de e-
commerce.

Insisto: ; Han perdido terreno?

-La pandemia genero un desafio enorme
para todos los retailers porque el cierre de
las tiendasy el encierro de las personas ge-
neré un aumento de la demanda en el ne-
gocio onlineenorme y la gran mayoria de las
empresas tuvieron dificultades de respon-
der. No fuimos la excepcion. Pero después
eso tendié a normalizarse. Nos preocupamos
de avanzar lo mas rapido posible en desa-
rrollar aquellas capacidades donde veia-
mos que tenfamos brechas y que eraimpor-
tante avanzar rdpido y por eso la compaiia
invirtié muchisimos recursos, mucha ener-
gia en desarrollar esas capacidades. Y lo
que vemos hoy es que esa fue una decisioén
correcta, independiente que nos impacto en
ese minuto. Hoy dia, ya con una situacion
mads normalizada, vemos que ese desarro-
llo de capacidades estd siendo clave en como
podemos aprovechar la oportunidad que
nos ofrece el negocio de e-commerce. No-
sotros tenemos nuestra propia estrategia
donde aqui hay aspectos claves como es la
omnicanalidad, como son las marcas, la
propuesta de valor que nosotros ofrecemos,
que no es la misma propuesta de valor que
ofrecen los demas.
¢Los clientes hoy estan mas satisfechos con
empresas como Mercado Libre?

-Depende de en qué. Los clientes tienen la
gran ventaja de poder tener muchos com-
petidores que estan tratando de aportarle va-
lor. Yo creo que es una gran noticia para los
clientes. Nuestra obsesion no es Mercado Li-
brey lo queestin haciendo ellos: nuestra ob-
sesion es lo que nosotros podemos hacer,
cudles son nuestras principales ventajas y
como esas ventajas se traducen en que po-
demos satisfacer cada vez de mejor forma a
esos clientes, y eso traducirse en venta y oja-
la mejores rentabilidades para el negocio.
¢Los malls chinos son un competidor
fuerte en segmentos de menores ingresos?

-Nosotros no entramos tanto en los seg-
mentos que ellos entran, pero toda la dind-
mica competitiva enalgo influye. Y los malls
chinos, por supuesto que estin siendo, por
lo menos en el comercio en general, un fac-
tor de crecimiento bastante obvio.

“Argentina para nosotros es una
noticia en desarrollo”
¢Terminé la venta de activos?

-El criterio ha sido prescindir de aquellos
activos de que no sintamos que sean esen-
ciales para nuestro negocio o que, por ejem-
plo, en el caso de Mall Plaza, pueden ser me-
jor gestionados en las manos de quien es el
especialista, como fue el negocio que hici-
mos en Pert. Y el segundo es prescindir de
activos que no veamos que hay un claro ca-
mino para obtener la rentabilidad minima
esperada que buscamos. Esos son los dos cri-

terios y eso es permanente.
Pero no hay un plan especifico como el que
anunciaron en 2023.

-No. Las dos grandes transacciones fue la
de Mall Plaza, que ya se ejecutd y se termi-
no el ano pasado; y la segunda es la que acor-
damos con Parque Arauco respecto a nues-
tro centro comercial de Open Kennedy y que
esa sigue por buen camino.

(Estan ahora en momento de empezar a
crecer de modo inorganico como lo hizo
Falabella durante afios?

-Falabella tiene gran potencial y cuando
hablamos potencial no es solo de seguir
mejorando su negocio tal como estdn hoy,
sinode seguir creciendo. Y las oportunida-
des de crecimiento estan dentro de los mer-
cados en que hoy operamos. El mejora-
miento de nuestra situacion financieray la
estrategia que hemos definido hacia adelan-
te nos va a permitir tener la flexibilidad
para poder aprovechar, ojald lo mejor posi-
ble, todas esas oportunidades.

JHan detectado oportunidades?

-Si, siempre hay oportunidades, este es un
mercado biendindmico, en todos los paises
en que operamos siempre hay oportunida-
des. Lo importante es tener la capacidad, pri-
mero, de que veamos que puedan ser bue-
nas oportunidades y segundo, tener la ca-
pacidad para poder aprovecharlas. Y si,
Falabella hoy estd en muchisimo mejor pie
para aprovechar esa oportunidad.

Estan en siete paises, pero hay paises que
representan menos del 2% de las ventas.
(Tiene sentido estar en Brasil, Uruguay,
Argentina?

-Hoy dia hemos estado enfocados en me-
jorar larentabilidad, estamos contentos con
lo que hemos visto en esos tres paises, en
como habian mejorado la rentabilidad. Ese
es el principal foco. Estamos contentos con
c6émo han evolucionado...
¢(Ha cambiado su percepcion sobre
Argentina? ;Podrian volver a crecer ahi?

-Nos mantenemos observando la evolucion
de todos nuestros mercados. Argentina para
nosotros es una noticia en desarrollo. Y es-
peramos que las decisiones y las acciones
que se estdn tomando puedan redundar en
un ambiente de mayores oportunidades
para poder crecer, para Argentina.
¢Cuando esperan recuperar el investment
grade? ;Este aiio?

-Los criterios y los tiempos de las clasifi-
cadoras de riesgo no nos competen. Lo uni-
co que controlamoses enfocarnos en loque
es bueno para Falabella y la recuperacion,
desde el punto de vista de la situacion finan-
cieray de lo que impacta a los ratings, que
ha sido bastante sobresaliente. Pero las cla-
sificadoras siempre buscan ver que no solo
haya un cambio, sino que ese cambio sea
permanente y consistente. Y en eso estamos
enfocados. El impacto mds prictico de esto
es el impacto que tiene el costo de financia-
miento y, por suerte, Falabella nunca tuvo
ninguin problema nide liquideznide insol-
vencia y no hemos necesitado financia-
miento: todo lo contrario, hemos estado
prepagando deuda, dados los buenos resul-
tados de generacion de liquidez.@




