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Productividad en el comercio
minorista: contrastes entre
Walmart de México, Soriana y
Comercial Mexicana
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“El hombre vive asi, gracias al cambio, convirtiéndose,
en cierto modo, en mercader, y la sociedad misma
prospera hasta ser lo que realmente es,

una sociedad comercial”

Adam Smith

“... en efecto, la estrategia de las empresas multinacionales respecto

a la ‘'mercancia’refleja una estrategia de valorizacion del capital a escala
internacional”

Christian Palloix

RESUMEN

El comercio minorista en MéExico, basicamente el moderno,
concentra mas del 70% de los ingresos por ventas, destacando de
manera especial la firma estadounidense Walmart Stores Inc., con su
filial Walmart de México, seguida de las locales Soriana y Comercial
Mexicana. Ante este contexto de superioridad de la multinacional,
el objetivo del trabajo es contrastar la productividad y su expresion
en competitividad en el mercado de las tres cadenas lideres del
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comercio minorista en México, a través del analisis de la productividad
por personal ocupado, por establecimiento y por metro cuadrado en
area de ventas; ademds de las variables, ingresos por ventas, nimero
de establecimientos, personal ocupado, monto de inversion anual y
porcentaje de participacion de cada una de las firmas en el total de
ingresos de los supermercados en México de 2002 a 2010.

En todos los rubros, los datos muestran una supremacia dominante
de la minorista Walmart de México, lo cual le permite ser la empresa
mas productiva, lo que la conduce a ser la empresa mas competitiva en
el sector minorista moderno del pais.

Palabras clave: productividad, competitividad, comercio minorista,
Walmart, Soriana, Comercial Mexicana.
Clasificacion JEL: D01, D21, D24

ABSTRACT

Productivity performance of the retail trade: contrasts between
Walmart de Mexico, Soriana and Comercial Mexicana

Retail trade in Mexico, basically the modern one, concentrates more
than 70 percent of sales revenue, highlighting especially the U.S. firm
Wal Mart Stores Inc, and its subsidiary Wal Mart de Mexico, followed by
Soriana and Comercial Mexicana. In light of this situation of superiority
of this multinational, this study aims to test the productivity and its
expression in market competitiveness of the three leaders of the retail
chains in Mexico, through the analysis of productivity per employed
personnel, per establishment and per square meter in sales area, in
addition to the wvariables, sales revenue, number of establishments,
employed personnel, annual investment amount and percentage of
holding of each of the firms in the total income of supermarkets in
Mexico from 2002 to 2010.

In all areas, the data show a dominant supremacy of Wal Mart de
Mexico, which allows the company to be more productive, and so the
most competitive in the country’s modern retail sector.

Keywords: productivity, competitiveness, retail, WalMart, Soriana,
Comercial Mexicana.

INTRODUCCION

Conceptos tradicionales, como el de competencia de Adam Smith, 1985
hacen referencia a la productividad en el intercambio comercial, es decir,
en el flujo creciente de exportaciones e importaciones de acuerdo con
el menor costo de produccion posible; asimismo, explican la dindmica
de la competitividad entre los paises en el contexto de la fabricacion y
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comercializaciéon de mercancias. No obstante ser una premisa que esta
presente en los clasicos de la economia, en general son pocos los teéricos
que incluyen en sus estudios la relevancia de la fase de comercializacion
en la productividad y competitividad de las empresas. Empero no
debe soslayarse que el flujo de mercancias que conciben el comercio
tanto a escala internacional como local se distribuyen y comercializan
por empresas trasnacionales o nativas, especializadas en transacciones
comerciales, lo cual es condicion imprescindible para la reproduccion del
ciclo del capital productivo. Si estas empresas detienen su operatividad,
de igual manera, se paraliza la produccion de mercancias.

Comercializar bienes de consumo final implica costos, que
pueden acrecentarse o reducirse segiin la productividad del trabajo,
del establecimiento y del area de ventas, por mencionar s6lo algunas
variables del comerciante minorista o al detalle que se ven reflejadas
en el precio de los bienes, la calidad y el buen servicio al cliente. Esto
permite cerrar el proceso de comercializacion con mayores ingresos
por ventas y menores costos operativos en relacion con otras empresas,
logrando con ello ser competitivo en el mercado.

Condicion clave en el proceso de comercializacion en la actualidad,
es el conocimiento y la innovacion tecnologica aplicada en las fases
que lo integran: compra de la mercancia por el comerciante, acopio
y distribucion a cada uno de los establecimientos de la cadena,
presentacion en anaqueles y venta directa al consumidor final.

En México, la empresa minorista que lidera el sector es Walmart
Stores, Inc. con su filial Walmart de México y Centroamérica.' Esta
compite en el mercado nacional con sus homologas oriundas Soriana
y Comercial Mexicana. La minorista mundial concentra poco mas
del 50% del comercio de bienes personales que se adquieren en los
supermercados, mientras las otras dos cadenas luchan incesantemente
por al menos permanecer en el mercado nacional, ante los embates
estratégicos de la primera, sustentados en varios factores: la expansion
continua de sus establecimientos en territorio mexicano; la venta a
menores precios (explicada en parte por la adquisicion de inventarios
a precios mas bajos, en razon del elevado volumen de mercancias
que adquiere para su venta); la asociacion con la firma minorista
dominante del pais a donde llega (Aurrera en México); instalacion de

1. Para este trabajo se toman los datos de Walmart de México, antes de fusionarse Walmart
de Meéxico y Centroamérica, por lo tanto, la informacion incluye sélo la operacion de sus
establecimientos en México hasta 2010.
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centros de acopio y distribucion (CEDIS) para articulos perecederos
y no perecederos, entre otras medidas de logistica, organizacion y
operatividad.

Ante este entorno de desigualdad entre las empresas punta del
comercio minorista, el objetivo de este articulo es contrastar la
productividad y la competitividad, que de ella emana, de las tres cadenas
lideres del comercio al detalle en México. Las variables analizadas para
establecer la comparacion son: productividad por persona ocupada,
por establecimiento y metro cuadrado en area de ventas; numero de
establecimientos, ingresos por ventas y porcentaje de participacion de
cada una de las firmas en el total de ingresos de los supermercados en
Meéxico. El periodo de estudio abarca de 2002 a 2010, los cuales son
afios de expansion de estas empresas.

Se entiende por comercio minorista, “al intermediario comercial que
vende directamente al consumidor los productos necesarios para su uso
individual o familiar” (Diez de Castro, 2004: 316). Para concebir la
conceptualizacion de productividad y competitividad de las empresas
estudiadas, se retoman premisas tedricas originalmente pensadas para el
sector industrial en la fase de comercializacion, mismas que se adaptan
a la de comercializacion de bienes de consumo personal en la medida
que las empresas minoristas cumplan con los argumentos planteados
por teoricos que han estudiado el tema.

Las definiciones de productividad y competitividad empresarial se
visualizan desde la perspectiva del comercio minorista, especificamente
el comercio moderno, esto es, el negocio que se caracteriza por ubicarse
en un establecimiento fijo, con amplio estacionamiento, pasillos,
anaqueles, diversidad de productos organizados por departamentos,
personal especializado en el area administrativa, emplear a mas
de 100 individuos, operar numerosos puntos de venta y por el uso
de innovaciones tecnoldgicas continuas, desde el momento de la
adquisicion de la mercancia al proveedor, hasta la venta directa al
consumidor final (Bocanegra, 2011: 346).

El articulo se divide en cuatro secciones: en la primera se exponen
algunos fundamentos tedricos sobre la productividad y competitividad
empresarial, los cuales se adectian al comercio minorista. La segunda
versa sobre la productividad y la competitividad en el comercio
minorista, emanada del uso de tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion, como premisa basica. En un tercer apartado se detalla el
contraste entre las variables analizadas de las tres empresas minoristas
lideres en México. Por ultimo, se cierra con las conclusiones y las
referencias consultadas.
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1. MODALIDADES DE COMPETITIVIDAD... COMPETENCIA

Las tesis primigenias sobre como abordar el estudio de la competencia
las encontramos en los clésicos de la economia. Adam Smith
(1985) planteaba que en la lucha por los mercados entre traficantes
o competidores un factor primordial era el precio del articulo, el
cual dividid en natural y de mercado, explicando que en éste sus
fluctuaciones obedecian a las fuerzas del mercado; otro elemento era
el nimero de empresas que ofrecian el mismo producto o similares,
mientras mas empresas se disputaban el mercado, menores eran los
beneficios individuales y mayores las reducciones en los precios de
mercado, dindmica que permitia que el sistema econdmico continuara
su proceso. Para Smith, en su época, era claro que el proceso de
competencia se presentaba en la plaza fisica entre las fuerzas propias
del mercado, la oferta, la demanda y el precio del bien. Ademas de todo
lo que comprende la determinacion de este tltimo. Smith (1985) estaba
totalmente de acuerdo con el mecanismo de funcionamiento del libre
mercado, tanto que se oponia a la formacion de monopolios porque
eliminaban totalmente la libre competencia.

David Ricardo (1997), por su parte, planteaba lo que en su época
se entendia por competencia, la pugna entre los productores por la
obtencion de mayores beneficios econdémicos, en un contexto de
competencia perfecta, es decir, de una completa informacioén en el
mercado del producto, tanto del oferente como del demandante.

Carlos Marx, en su obra cumbre E/ Capital, también reflexiond
el concepto de competencia en estos términos: “Si la masa de
productos lanzada al mercado excede la que reclama la sociedad, las
mercancias tendran que venderse por debajo de su valor comercial; y
a la inversa, tendran que venderse por encima de su valor comercial
si la masa de productos no es lo suficientemente grande para cubrir
aquellas necesidades,...” (Marx, 1984: 188). El autor profundiz6 atin
mas en la competencia que se registra entre las fuerzas del mercado,
“... si la demanda de una clase concreta de mercancias es mayor que
la oferta, ocurrira que un comprador desplazard, a otro comprador,
encareciendo con ello la mercancia para todos por encima del valor
comercial, mientras que, de otra parte los vendedores procuraran vender
conjuntamente a un precio comercial mas elevado” (Marx, 1984: 196).
Es clara la agrupacion implicita que se presenta entre los productores,
para acordar, cantidades de produccion y precios de venta de articulos
que son sustitutos directos.

Carlos Marx también hizo aportaciones al respecto: “Si por el
contrario la oferta es mayor que la demanda, uno de los vendedores
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empezara a deshacerse de sus mercancias a precio mas bajo y los
demas tendran necesariamente que seguirle...” (Marx, 1984: 196). Es
importante mencionar la relacion que Marx establecio entre el capital
mercantil o comercial y el capital industrial, ya que de ella se deriva el
concepto de productividad en el sector industrial, el cual se puede hacer
extensivo al sector comercio, especificamente para estudiar el comercio
minorista o al detalle. El capital industrial necesita forzosamente de
la fase de comercializacion de la mercancia, dado que ahi recupera
su inversion en dinero, la cual permite la reproduccion de su proceso
productivo. En cuanto a la posicién en éste, la mercancia se halla en
manos del comerciante y no del industrial. Asi “...las operaciones
del comerciante deben convertir en dinero el capital mercancias del
productor. Por consiguiente, el capital mercancias de comercio es,
pura y simplemente, el capital-mercancias del productor que tiene que
recorrer el proceso de su transformacion en dinero, que realizar en el
mercado su funcidn de capital-mercancias, con la diferencia de que esta
funcioén, en vez de presentarse como operacion del productor, aparece
como operacion exclusiva de una categoria especial de capitalistas,
los comerciantes de mercancias, sustantivada como negocio de una
inversion especifica de capital” (Marx, 1984: 267).

Los clasicos de la economia dejaron una herencia que en la
actualidad son referencia obligada para su estudio. A partir de esos
pilares, la construcciéon del conocimiento sigue adelante. Asi, por
ejemplo, del concepto de ventaja comparativa se puede derivar el de
ventaja competitiva como una posicion mas moderna que se extiende
a toda una economia (Jennot, 1999). Este autor sefala que “La
competitividad, de manera simple y generalmente aceptada, consiste en
lograr posiciones de dominio en los mercados respectivos en funcion de
los precios y las calidades de los productos ... el desarrollo competitivo
corresponde lograrlo en primer lugar a la iniciativa privada ...” (Jennot,
1999: 9-10). Esta definicion nos permite ubicar de manera concreta a
las tres cadenas comerciales minoristas en México ya mencionadas,
ya que la competitividad la emprenden en la medida en que absorben
mas porcidon del mercado de bienes de consumo personal en funcion
de la reduccion de precios —que se obtienen de los bajos costos de
produccion y de operacion, en buena medida, por el uso de tecnologia—
asi como de la calidad de los productos que ofrecen. Esto les permite
elevar los ingresos obtenidos por ventas y logicamente sus ganancias.

Marcovitch y Silber en su trabajo sobre Innovacion tecnologica,
competitividad y comercio internacional (1998), dividen la
competitividad, en tres niveles distintos y vinculados entre si: el
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estructural, el sectorial y el empresarial. “Una empresa competitiva debe
ser capaz de proyectar, producir y comercializar productos superiores a
los que ofrece la competencia, tanto en lo que se refiere al precio como a
la calidad” (Marcovitch y Silber, 1998: 65). Ahora bien, para los autores
es imprescindible el manejo de politicas tecnologicas como premisa
para el logro de la competitividad empresarial, la cual debe impulsar
una “nueva forma de competicion”, esto significa que la empresa genere
nuevas relaciones entre proveedores y clientes, asociaciones entre
empresas distantes, que agilicen el progreso sostenido de la produccion
y los servicios (Marcovitch y Silber, 1998: 72). Los autores destacan la
ineludible presencia de la tecnologia como premisa para llevar a cabo
las estrategias empresariales que le permitiran ser mas competitivas.
Como muestra hacen referencia a las empresas transnacionales, al hacer
uso de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Otra definicion de competitividad, es la de Romo y Musik (2005) en
su trabajo sobre el concepto de la competitividad. En sus aportaciones,
los autores dejan claro que una premisa para su estudio debe ser el ambito
en que se asigna el término, ya sea en las empresas, industrias, regiones
o0 paises, clasificados todos en una estructura de niveles concéntricos
jerarquizados de competitividad. De esta forma, “...la competitividad
de una empresa se deriva de su ventaja competitiva en los métodos de
produccion y organizacion (precio y calidad del producto final) frente
a sus competidores especificos. Asi la pérdida de competitividad se
traduciria en una baja en las ventas, menor participacion del mercado
y, finalmente el cierre de la planta” (2005: 203). Nuevamente se habla
de un producto final, que va directamente a ser demandado por el
consumidor, de acuerdo con su precio y calidad, caracteristicas que va
a publicitar el comerciante minorista para su venta. Esta estrategia de
mercadeo, de ser exitosa, eleva sus ventas y aumenta la participacion
del minorista en el mercado. La competitividad se acrecienta a medida
que se incrementa el ambiente de competencia entre las empresas
minoristas lideres en el mercado.

De otros objetos de estudio en el campo econdémico, como es el
industrial, se pueden extraer conceptos que son igualmente validos
para estudiar el comercio minorista, en su variable competitividad.
En este sentido, la teoria que sustenta este trabajo es la de Benjamin
Coriat en Los desafios de la competitividad (1997), donde maneja la
productividad empresarial desde la perspectiva del sector industrial, e
incluye las fases de circulacion de las mercancias. Estas apreciaciones
son, en el contexto de la globalizacion econémica, donde se conjuga
la variedad de nuevos modelos organizacionales que se enfrentan
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a mercados cada vez mas diversificados en cuestion de demanda
por el consumidor final. Por ello, dice Coriat, la competitividad va a
consistir en poder ofrecer lo que los consumidores locales demandan
de acuerdo con su cultura. De las empresas estudiadas, la minorista
Walmart, cumple cabalmente con esta condicion, prueba de ello es que
se encuentra localizada en 28 paises.” En éstos, una vez que identifica
el perfil cultural del consumo introduce sus productos de marca propia
y de sus proveedores exclusivos, provenientes de 10,200 empresas
ubicadas en diversos paises del mundo. De igual manera lo realizan
Soriana y Comercial Mexicana en sus establecimientos en México.

Un factor adicional para la competitividad de las empresas
expresado por Coriat tiene relacion con la fase de internacionalizacion
de los mercados y la compra o fusion de empresas locales. Soriana y
Comercial Mexicana, si bien han realizado compras o fusiones éstas
han sido solo al interior del territorio mexicano. WalMart si cumple
cabalmente con esta condicion, ya que al entrar al mercado minorista
de cada pais, aplica la estrategia global:

...en dicho concepto se resumen todas las capacidades
tecnologicas, productivas, comerciales, financieras, etc. con las
que compiten en una mercadotecnia profundamente competitiva.
Con dicho concepto marcan el punto de partida y el punto de
llegada de toda la estructura, funcionamiento, forma de invertir y
forma de optimizar recursos materiales y humanos para lograr las
maximas ganancias planeadas (Arellanes, 1997: 139).

La cual concentra todas sus capacidades organizacionales que opera
a través de una alianza estratégica:

“Es un concepto de las empresas transnacionales para lograr
la expansion a nivel mundial” (Arellanes, 1997: 139). Y segin
Jordi Canals, “Un procedimiento para acelerar el proceso de
internacionalizacion, una vez que una empresa se¢ encuentra
en mercados internacionales. También son los acuerdos entre
empresas para la mejora competitiva de las empresas. Existen
alianzas de creacion de nueva empresa, de participacion en otra
empresa, de fusion, de adquisicion, tecnologica, comercializacion
y de financiamiento” (citado en Arellanes, 1997: 142).

2. Argentina, Brasil, Canadd, Chile, China, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras,
India, Japon, México, Nicaragua, Inglaterra y el resto en naciones Sudafricanas, y por supuesto,
su pais de origen Estados Unidos.
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Como veremos mas adelante, la empresa que sobresale por utilizar
alianzas estratégicas para incrementar su competitividad es WalMart
Stores, Inc.

2. FORMAS MODERNAS PARA LA CONQUISTA DE LOS
MERCADOS: LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y
LA COMUNICACION

El uso de tecnologias de la informacién y la comunicacioén no pueden
soslayarse, son una referencia obligada como factor de competencia en
el comercio minorista.

El desarrollo tecnologico en el contexto de la globalizacion, ha
intensificado la competencia tanto en los productores que venden
directamente sus mercancias como en los agentes especialistas, los
comerciantes. Los bajos costos de produccion, la diferenciacion de
productos y por consecuencia los cambios en toda la organizacion han
sido el resultado de las innovaciones tecnoldgicas en los primeros, lo
que han utilizado los comerciantes para el mercadeo, tanto internacional
como local. Entre estos tltimos ubicamos a las cadenas comerciales
localizadas en territorio mexicano: Comercial Mexicana, Soriana y
Walmart Stores, Inc. Es en este espacio, el mercado, ya sea fisico o
virtual, donde se registra la competencia entre las cadenas minoristas,
al actuar las fuerzas de demanda y de oferta, a través del mecanismo de
los precios, ante un consumidor que en primera instancia, su decision
de compra obedece a la reduccion en el precio de mercado.

El consumidor adquiere sus productos personales, en primer lugar,
segun sus ingresos, seguido de sus preferencias y de la calidad ofrecida.
El oferente tendra la tarea de observar estos indicadores que le permitiran
ofrecer y vender las mercancias adecuadas, para asi elevar sus beneficios
econdmicos y tomar posesion en el mercado de bienes de consumo, lo
que engrandecera su nivel de competencia. En el mundo de la rivalidad
no se puede soslayar que no es perfecta, y en la globalizacion lo que
domina es la competencia imperfecta, caracterizada por diferentes tipos:
monopolio, duopolio, oligopolio y la mas representativa la competencia
monopolistica, la cual se caracteriza por la diversificacion continua en
el producto como estrategia principal de mercadeo.

El monopolio es la estructura donde no existe la competencia
directa, s6lo un empresario dominante ejerciendo el poder de mercado,
es decir, decide el precio de venta, lo cual establece de acuerdo con
sus beneficios econémicos, optando por el precio mayor y la menor
cantidad de productos de los que realmente requiere el mercado, aunque
ello represente costos sociales (Pindyck y Rubinfeld, 2006).



102 Paradigma econémicoT Afio 4, No. 1

En este entorno donde unas cuantas empresas monopolizan el
mercado, uno de los factores por demas importante para lograr la
competitividad en el contexto de la globalizacion es el uso de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion TIC.? En el entorno
del capitalismo mundial la estructura empresarial en todas sus vertientes,
esta siendo modificada por el proceso de transformaciones incesantes
en las TIC. El comercio minorista no es ajeno a estas mutaciones, ya
que es uno de los sectores en donde la aplicacion de las TIC es cada
vez mas comun, como por ejemplo en el control que se requiere de las
mercancias desde el proceso de produccion hasta su consumo; en las
estrategias de mercado por parte de los canales de comercializacion
y ventas; en la organizacion y dominio de los recursos humanos; todo
con el objetivo de hacer mas competitiva la organizacion, de mejorar,
ampliar e intensificar las relaciones entre las sucursales que la integran,
asi como con los proveedores, distribuidores y comercializadores.
Indiscutiblemente hoy en dia las TIC son una herramienta fundamental
para que el comerciante detallista pueda ser competitivo en el mercado.

Las TIC utilizadas en la distribuciéon comercial encuentran su
aplicacion en el comercio electronico, en la terminal punto de venta
(TPV), en los lectores de codigo de barras, en los sistemas de codigo
de barras y los de intercambio electronico de datos (EDI), entre otros
usos. Es decir, su manejo es cada vez mas imprescindible para la
gestion, promocion y realizacion del comercio minorista, la tltima fase
del proceso de distribucion y comercializacion, donde se interactua
directamente con el consumidor final.

El desarrollo de las TIC, asi como su aplicacion en los procesos de
fabricacion, traslado, distribucion y venta de los productos, ha logrado
la manufactura de productos diferenciados ante un consumidor que esta
al acecho de una mayor diversidad de bienes y servicios para consumir.
Asimismo, las TIC permiten implementar nuevas y rapidas estrategias
de venta para vaciar el mercado de nuevos productos, ante la reduccion
del ciclo de vida de los mismos. Todo ello se obtiene con las TIC, que
“...al convertirse en ‘tecnologia de la informacion’ destinada a recopilar,
procesar y distribuir informacion, pasan a ser sistemas integrados que
abarcan a toda la organizacion; en particular cuando se utilizan como
tecnologias de ‘organizacion’ e incluso de red” (OIT, 2003: 11). En

3. “Es el estudio, el disefo, el desarrollo, el fomento, el mantenimiento y la administracion de
la informacion por medio de sistemas informaticos, esto incluye todos los sistema informaticos no
solamente la computadora, también los teléfonos celulares, la television, la radio, los periodicos,
etc. Las TIC tratan sobre el empleo de computadoras y aplicaciones informaticas para transformar,
almacenar, gestionar, proteger, difundir y localizar los datos necesarios para cualquier actividad
humana” Information Technology Association of America (ITAA) (2011).
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general, las tecnologias de la informacion y la comunicacion se utilizan
como instrumentos o0 medios para la automatizacion en el producto o el
proceso de produccion, o bien como tecnologia de vigilancia o control
del proceso de trabajo (OIT, 2003: 11).

Para Michael Porter (1999), las tecnologias de la informaciéon van
mas alla de lo que es el ordenador, incluyen también los aparatos de
reconocimiento de datos (lector 0ptico); tecnologias de la comunicacion
(TV, radio, internet) y la automatizacion de la produccion. Es decir,
comprende la aplicacion de tecnologia de la informacion en todo el
proceso de generacion del producto, hasta su venta directa por el canal
de distribucion al ultimo consumidor.

Concierne al comercio minorista establecer el vinculo con el
consumidor final, es el tramite o proceso de pago de la mercancia
adquirida. Las TIC aceleran la transaccion mediante tarjetas de débito,
crédito, obien de la propia cadena detallista, realizando instantaneamente
la transferencia electronica de datos de una estadistica a otra; al mismo
tiempo que se enlaza a través de la red con el proveedor y concentra la
informacion sobre la compra. Esta tltima parte del proceso de pago,
permite al comerciante obtener elementos que pueden convertirse en
una ventaja competitiva, al analizar los datos almacenados referente
a la conducta del consumidor. En este sentido, el detallista puede
manejar datos de preferencias, de precios, de cuando, como y dénde
desea realizar sus compras el consumidor. Todo ello implica un estudio
de mercado detallado, que se convierte en una ventaja competitiva.
Por parte del productor, el uso de las tecnologias de la informacion
y la comunicacion permiten la reduccion de costos de operacion; la
disminucion del tiempo empleado en cada transaccion con el cliente, en
cada operacion con el proveedor; asi como el descenso en el costo de
almacenaje y manejo de existencias minimas por la entrega a tiempo.
Todo ello agiliza la cadena de montaje y el proceso de distribucion y
comercializacion.

Michael Porter explica la ventaja competitiva a través de la
revolucion de la informacion tecnologica, la cual conduce a disminuir
el tiempo y los costos de obtencion, tratamiento y transmision de la
informacion en todas las actividades creadoras de valor.* Estas tltimas

4. Actividades creadoras de valor se clasifican en nueve categorias genéricas: actividades
primarias o relativas a la creacion fisica del producto, comercializacion y distribucion entre los
clientes o servicios pos venta. Estas son: logistica interna, produccion, logistica externa, marketing
y ventas y servicio pos venta. Actividades auxiliares, o las que proporcionan los factores de
produccion y la infraestructura que posibilita el funcionamiento de las actividades primarias son:
infraestructura, gestion de los recursos humanos, desarrollo de tecnologias y compras (Porter,
1999: 83).
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integran la Cadena de Produccion de Valor,® la que a su vez conforma el
Sistema de Produccion de Valor® (1999: 81-89). Siguiendo a Porter, la
innovacioén en la informacion transforma los productos, los procesos y
la naturaleza de la competencia; haciendo de ésta un factor prioritario, el
cual es impulsado por la estrategia competitiva, al respecto argumenta:
“Se refiere a como conseguir ventajas competitivas en cada una de
las areas de actividad en que compite la empresa” (1999: 125); ésta
consiste en ser diferente. “Significa elegir deliberadamente un conjunto
de actividades diferentes para prestar una combinacion tnica de valor”
(1999: 51). Posteriormente transformarla en ventaja competitiva,
la cual Porter (1980: 64) define como: “La capacidad que tienen las
empresas para producir o mercadear sus bienes o servicios en mejores
condiciones de calidad, oportunidad o costos que sus rivales” en el
sector de que se trate.

Elusodelas TIC permite explicar una de las formas de ser competitivo
en el mercado global por las cadenas minoristas. Ello les permite la
concentracion de los ingresos por ventas en los bienes de consumo
personal, llegando a formar estructuras monopolicas, duopolicas y
oligopdlicas. Este proceso de competencia y de acaparamiento de nuevos
mercados por las empresas extranjeras explica la dindmica actual del
comercio en México. Dado que en la década de los noventa del pasado
siglo XX y principios del actual siglo XXI, se han caracterizado por
la irrupcién de establecimientos comerciales en los mercados locales,
generandose con ello, disputas entre los nuevos inversionistas y los
oriundos.

Las organizaciones ubicadas en México: Walmart Stores, Inc.,
Comercial Mexicana y Soriana, objeto de estudio de este trabajo, utilizan
en gran medida las TIC, como elemento clave para ser competitivas en
el mercado nacional.

3. INDICADORES DE CONTRASTE ENTRE LOS MINORISTAS
LIDERES EN MEXICO

Antes de empezar el analisis de las variables de contraste entre las
cadenas minoristas se expone su semblanza.

5. “...es un sistema de actividades interdependientes, que se conexiona mediante ciertos
enlaces” (Porter, 1999: 83).

6. El sistema de produccion de valor, incluye las cadenas de produccion de valor de los
proveedores, de los distribuidores y de los compradores. Los enlaces en el sistema de produccion
de valor crean interdependencia entre la cadena de produccion de valor propia y las de proveedores
y distribuidores (Porter, 1999: 84).
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La historia de Walmart Stores Inc. inici6 cuando Sam Walton abri6 su
primera tienda en Rogers, Arkansas, en 1962. La clave de su éxito fue la
innovacion. Reemplazo las cajas en el mostrador por una linea de cajas
a la salida de la tienda. En 1991 en territorio mexicano, Cifra y Walmart
se unieron. En 1997, Walmart adquirio la totalidad de las acciones de
Cifra. En 1994, Vips y Suburbia se incorporan a la asociacion de Cifra
y Walmart. En el 2000, Cifra se convierte en Walmart de México. En
2007 inician operaciones las primeras sucursales de Banco Walmart en
Meéxico y se da el lanzamiento de medicamentos Medi-Mart también en
nuestro pais. En 2010 surge Walmart de México y Centroamérica. En
Meéxico, en 2011, empled a 23 mil 128 asociados, abrio 365 unidades
en 104 ciudades localizadas en los 32 estados de la republica mexicana;
alcanzando las 2,190 unidades, las cuales atienden a 5 millones de
clientes diariamente (Walmart de México y Centroamérica, 2011).

Grupo Soriana es la segunda empresa mexicana lider del sector
minorista del pais. Sus inicios son en 1968 en la ciudad de Torredn,
Coahuila. Cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1987 con la
clave de pizarra Soriana. Comercializa una extensa linea de alimentos,
ropa, mercancias generales, productos para la salud y servicios basicos.
Actualmente esta presente en 181 ciudades en los 32 estados, con 558
establecimientos. Utilizando poco mas de 3 millones de m* de superficie
de venta. Con 14 centros de distribucion ubicados en 9 entidades. Al
cierre de 2011, la fuerza laboral estaba conformada por més de 84 mil
900 colaboradores (Grupo Corporativo Soriana, 2012).

La tercera minorista del pais, Comercial Mexicana, naci6é en México
en 1930 con solo 10 empleados, vendiendo jarcias, jergas y telas. En
1981 adquiri6 la cadena de Supermercados S.A. (Sumesa). Un afio mas
tarde los restaurantes California. Para 1989 se creo el formato Bodega,
que ofrece mercancia al mayoreo, semi mayoreo y menudeo. En 1991
se asocido con COSTCO. En 1993 inaugur6 su primer mega mercado.
En 2011 opero6 306 tiendas, 75 restaurantes, 4 centros de distribucion.
Emple6 a 40 595 trabajadores y registrd 300 415 clientes (Comercial
Mexicana, 2011).

3.1. Las alianzas como estrategia
En el campo de las alianzas, como factor coadyuvante para mejorar la
estructura competitiva de las empresas del comercio minorista, Walmart
lleva una amplia ventaja, como se puede observar en el cuadro 1.

El primer paso es vincularse con la minorista homologa hasta
conseguir comprarla en la mayoria de sus acciones o totalmente.
Verbigracia de estas estrategias, por mencionar s6lo algunas, son



106 Paradigma econémicoT Afio 4, No. 1

los casos de Centroamérica, Japon y México. Walmart arribé a
Meéxico en 1991, fusionandose en una joint venture con Cifra, con
los establecimientos Sam’s Club. Finalmente, adquirié el total de las
acciones en febrero de 2000, cambiando oficialmente a Cifra Wal-Mart
de México (Walmex) (Walmart, 2011).

Al introducirse Walmart al mercado centroamericano en 2005, la
relacion la inicid con otra empresa extranjera, la holandesa, Central
American Retail Holding Company, la cual operaba diferentes formatos
de supermercados en Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua
y Costa Rica (Walmart Centroamérica, 2011). Walmart empezo
adquiriendo el 33.3% de las acciones, el afio siguiente se posesiono
del 51%. Otro ejemplo, pero éste en Asia, especificamente en Japon,
Walmart Stores, Inc., se introdujo estableciendo alianzas con la empresa
Seiyu en 2002, cuatro afios después, en 2006 aumento la participacion a
53%, y en 2007, adquirid el 95% (Walmart Stores, 2011).

Como puede observarse, para Walmart es muy evidente que para
tener pleno acceso al mercado de cada nacion, debe forzosamente
realizar alianzas con las empresas minoristas dominantes en cada
region, para asi posesionarse del mercado cautivo de dichas empresas.
Esto significa ofrecer lo que demanda el consumidor local de acuerdo
con su propia cultura, imponiendo sus mercancias segun el estilo de
vida americano, con sus marcas y establecimientos propios y asi reducir
significativamente el riesgo de fracasar en los nuevos mercados donde
incursiona. Los establecimientos mas representativos en las alianzas son
los Wal-Mart Super Center, que suman 5,552 en el area internacional y
3,858 en Estados Unidos, pais de origen; seguidos de los Sam’s Club
que suman 610 unidades.

La sociedad consumidora que hasta hoy en dia no ha podido someter
es la alemana y la de Corea del Sur, donde a pesar de realizar alianzas
estratégicas no dieron el resultado esperado, teniendo que abandonar
el pais en cuestion. Sin embargo, esto no ha detenido sus intereses
expansionistas, ya que en 2012 cuenta con 10,020 tiendas ubicadas en
28 paises, donde emplea a 2.1 millones de trabajadores que atienden
a 200 millones de clientes por semana, los cuales generan en ingresos
por ventas, poco mas de 400 mil millones de dolares anuales (Walmart,
2012). Esto expresa claramente el éxito en los mercados que logra
conquistar.

El Corporativo Comercial Mexicana ha realizado dos importantes
acuerdos: el primero fue en 1981, al adquirir los supermercados
Sumesa, y la asociacién con Costco Wholesale Corp. en 1991, con
una participacion del 50%. Esta participacion fue vendida en junio
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Cuadro 1
ALIANZAS ESTRATEGICAS DE WAL MART EN EL MUNDO
Pais Alianza Empresa | Establecimientos Afo
minorista
Alemania Cadena Interspar Cadena Interspar Hypermarket, 74 1996
Hypermarket y unidades y tiendas Wertkauf en 1996.
tiendas Wertkauf
Argentina Supermercados 1995
Changomas
Brasil Grupo Brompeco Grupo Bompreco, 149 tiendas y 3 2003
centros de distribucion.
Canada Woolco Stores Woolco Stores. 122 tiendas 1994
canadienses.
Chile D&S Distribucidon | Mercados: Hiper Lider, Express Lider, 2009
y Servicio Acuenta y Ekono
China Hypermarkets Best-Price. Wal-Mart 254, 1996
Trust Mart Trust-Mart 103.
Costa Rica CARHCO Central American Retail Holding 2005
Company. Supermercados: Hiper Mas
y Pali.
El Salvador | CARHCO Minorista Royal Ahold NV. 2005
Supermercados: La Despensa de Don
Juan y Despensa Familiar.
Guatemala | CARHCO Supermercados: La Fragua 2005
Honduras CARHCO Supermercados: Hiper Paiz e Hiper 2005
Mas.
India Bharti Enterprises Bharti-Wal Mart Private Limited. 2007
Cash & Carry
Japdn SEIYU Cadena de supermercados establecida 2002
en 1963.
México CIFRA Operadora de Mercados Aurrera. Club 1991
Aurrera.
Nicaragua CARHCO Supermercados: la Unidn y tiendas Pali. | 2005
Inglaterra ASDA ASDA, 232 supermercados 1999
Puerto Rico | Supermercados 1992
Amigo
Sudafrica Massmart Holdings, | Massmart, 290 tiendas y farmacias en 2011
LTD. Cadena de 14 paises africanos.
tiendas minorista.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de http://www.walmart.com. http://www.cnnexpansion.
com/negocios/2011/01/17walmart-sudafrica-africa-tienda
http://www.walmartenchile-TerraMagazine-Economia.htm

del presente afio a Costco en 10,650 millones de pesos, los cuales se
destinan al pago de la deuda generada desde 2008. Con esta medida
la empresa espera un crecimiento en sus ganancias de 1,900 millones
de pesos, lo que significa un incremento del 73%, con respecto a 2011
(CNNEXPANSION, 2012).
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Soriana también ha llevado a cabo alianzas, como parte de la
estrategia para absorber al consumidor de distintas localidades, sobre
todo el del centro del pais, al asociarse con el Grupo Gigante en 2007, al
cual le compr6 mas de 200 establecimientos de autoservicio. Parte del
acuerdo fue la firma de un contrato de no competencia en el sector que
desincorpor6 Grupo Gigante (Grupo Gigante, 2012).

Las minoristas de México, en contraste con Walmart, poco tienen que
decir respecto a las 27 negociaciones que ha realizado la multinacional
en los cinco continentes.

Todo ello, corresponde como expone Coriat, al mejoramiento de
logistica, al crecimiento de sucursales en el extranjero y a la calidad
en los servicios, para responder a la variedad cultural y a la diversa
demanda de bienes; ““...la competitividad no es solamente bajos costos,
sino la capacidad de adaptarse a demandas variadas. Se puede tener
precios formidables, pero si no se satisfacen las normas culturales,
las normas técnicas y los habitos de consumo locales, no se tendra
¢xito en ese mercado” (1997: 17). Aun cuando estos conceptos estan
pensados para la industria cabe ubicar al comerciante minorista, el
cual es soslayado como un capitalista independiente, pero integrado
totalmente al proceso de produccion general. La realizacion o venta
de las mercancias por el comerciante es un claro indicador para el
fabricante que su producto se adapté al nuevo mercado internacional,
por lo que el éxifo es al menos mientras surgen nuevos cambios en la
mercancia o competidores cercanos.

Para el comerciante, los precios dependen en primera instancia
de las medidas que se establecen para efectuar las compras ante los
proveedores en el momento justo. Para el minorista es importante el
acuerdo de entrega, las facilidades de pago y en la medida de lo posible,
la exclusividad en la venta del articulo. En este sentido, Walmart
compra mercancia como monopsonista’ a diversos proveedores en
diferentes paises. Con ellos acuerda volumenes de mercancias, los
menores precios posibles, la calidad y las formas de pago. Tan so6lo
entre México y Centroamérica la minorista global realiza transacciones
de compra-venta con poco mas de 26,211 proveedores (Walmart
México y Centroamérica, 2012). Estos son concentrados en los Centros
de Distribucion (CEDIS), cuya funcion principal es eficientar el flujo de
mercancias. En ellos se hace acopio de mas del 70% de la mercancia de

7. Concepto en el que hay un unico comprador (Pindyck, 2006: 361).
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diferentes proveedores y de las propias marcas de Walmart, las cuales
se distribuyen a las diversas unidades de la cadena, manejando mas
de 200,000 cajas de productos por dia de una manera agil, segura, sin
pérdidas y con entrega justo a tiempo para mostrar en los anaqueles.
Walmart posee 25 centros de acopio de mercancias en la Republica
Mexicana, Soriana, 14 y Comercial Mexicana, tan s6lo 3. Ante ello, el
desplazamiento de las empresas minoristas mexicanas de su mercado
interno por la multinacional Walmart, es inminente.

El comercio minorista o al por menor® en México, se constituye de
micro, pequeios, medianos y grandes establecimientos de acuerdo con
el personal que ocupan. Los grandes estan integrados por un pequefio
grupo de cadenas comerciales que emplean de 101 trabajadores en
adelante’ conformado por tiendas de autoservicio y departamentales.
Entre los primeros se encuentran clasificados por su area de ventas'® los
formatos de bodegas, supermercados, hipermercados, megamercados y
clubes de membresia. En México, esta fraccion del comercio minorista
estd representada por firmas lideres como Walmart, Soriana, Comercial
Mexicana y Chedraui. La primera ubicada en 28 paises de los cuales
nueve son latinoamericanos, lo que representa cerca del 20% de sus
ventas mundiales (América Economia, 2010). La estrategia de absorcion
del mercado ha sido abrir sus propios formatos después de adquirir al
minorista mas grande establecido en el pais conquistado.

De acuerdo con los grandes contrastes entre las detallistas, el
trabajo enfoca su atencion en las tres primeras: Walmart, Soriana y
Comercial Mexicana, dado que son las que tienen el mayor numero de
establecimientos, la mayor cantidad de clientes por afio, los mayores
ingresos por ventas y por consecuencia las que representan la mayor
porcidn del mercado minorista en todo el pais. El cuadro 2 muestra la
dimensiéon de Walmart en el mundo, y por consecuencia en México,
como puede observarse Walmart Stores, Inc., es la nimero 1 en el
planeta tierra; en segundo lugar esta Carrefour (francesa) y en tercero la
alemana Metro, segun el ranking mundial de las empresas con mayores
ingresos por ventas en 2011. No solamente en ese afio es considerada la
mayor minorista. En el estudio de la revista Fortune, Walmart Stores,
Inc., ocupa del primer al cuarto lugar en 15 afios, que transcurren de
1995 a 2010, seglin sus ingresos por ventas y utilidades (Fortune, 2012).

8. Reventa de productos al publico en general para consumo, uso personal o doméstico, segiin
la clasificacion mexicana de actividades y productos (CMAP) (INEGI, 2009).

9. Diario Oficial de la Federacion (DOF) emitido el 30 de junio de 2009.

10. Para mas detalles, consultar Bocanegra, 2011.
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Cuadro 2
RANKING MUNDIAL DE LAS EMPRESAS DE RETAIL CON MAYORES INGRESOS
POR VENTAS, 2011

Empresa | Ranking Mundial Rankin Pais de origen Ingresos

América p/ ventas
Latina (md)

Wal Mart 1 E.U. 405,046

Soriana 132 4 México 6,586

Comercial 194 7 México 4,012

Mexicana

Chedraui 219 9 México 3,849

Fuente: Estudio Global Powers of Retailing, 2011. http://www.deloitte.com

Ranking mundial de las 250 empresas de retail con mayores ventas, 2011.

Nota: Los ingresos por ventas de las cadenas mexicanas corresponden a las ventas de 2008-2009.
Las de Walmart al periodo de 2009-2010.

De las cadenas mexicanas, Soriana esta a 131 posiciones por
debajo, sus ingresos equivalen solo al 1% de los obtenidos por la firma
norteamericana; Comercial Mexicana se ubica mas abajo atn, a 193
lugares. Con ello, podemos advertir que existen diferencias relevantes
que se expresan en la competencia por la venta de bienes de consumo
personales a la poblacion local. La cual se manifiesta en la mayor
cantidad y diversidad de productos y servicios ofrecidos. Lo que
genera la concentracion del ingreso del sector comercial en muy pocas
compafiias. De éstas, la que posee el mayor porcentaje del mercado
cautivo en suelo mexicano es Walmart, como se observa claramente
en el cuadro 3. Los ingresos por ventas son el primer indicador de
constraste de Walmart para posisionarla como la nimero uno en México
y en el mundo. Dentro de la economia mexicana éstos ascendian a 103
mil millones de pesos en 2002, llegando a 295,574 millones de pesos en
2010. En los ocho afios, casi triplico los ingresos en México. Soriana los
duplicé, aun cuando su monto es considerablemente menor, sélo el 31%
del total de Walmart en el afio 2010. Comercial Mexicana es todavia
mas pequeflo, apenas el 18.8% (cuadros 3, 4 y 5). Por consecuencia la
mayor concentracion del ingreso en México y por ende del consumo de
bienes personales al menudeo la posee Walmart de México, seguido de
Soriana y posteriormente de Comercial Mexicana.

Segtn el INEGI, en 2004, el ingreso total obtenido por la venta de
mercancias en los supermercados fue de 282,462 millones de pesos
(INEGI, 2009). En ese afio, Walmart obtuvo ingresos por el mismo rubro
de 139.863 millones de pesos; lo que representd aproximadamente el
50%, (49.5), del total de ingresos de los supermercados. Soriana en



Productividad en el comercio minorista... |Bocanegra Gastelum, C. y M. A. Vadzquez Ruiz 111

ese mismo afio, por sus ingresos por ventas, capturd 16% del mercado,
mientras que Comercial Mexicana 12%. Entre las tres cadenas mas
grandes de México, concentraron 77.4% de las ventas totales al
consumidor final de los supermercados. Cuatro afios después, en 2008,
los ingresos generados por los supermercados fueron de 442,067 millones
de pesos, segun el INEGI (2009), de los cuales Walmart de México
concentrd el 55% con 244,067 millones de pesos; Soriana también
elevo su contribucion a 20% con 91,921 millones de pesos y Comercial
Mexicana la redujo a 7.9%. Entre las tres aun con la crisis financiera
de Comercial Mexicana, elevan a 83% la concentracion de las compras
de bienes de consumo personal de los supermercados del pais. Para el
afio 2010, Walmart alcanzo6 una cuota de mercado del 51.8%, perdiendo
tres puntos porcentuales con respecto a 2008, de igual forma Soriana
disminuy6 su contribucion a 17.2% y Comercial Mexicana se elevo a
10.1% (CNNEXPANSION, 2011). Sin embargo, mantienen su nivel de
concentracion del mercado mexicano, de 79% entre las tres cadenas,
destacando la posicion de dominio de la estadounidense en detrimento
de las minoristas oriundas, que no logran tomar mayor posesion del
mercado, s6lo mantenerse. Esta va a ser la tendencia, debido a la
expansion acelerada que esta llevando a cabo la multinacional, la cual
limita el crecimiento de sus homologas mexicanas.

El empleo también forma parte de la productividad que permite a la
empresa ser mas competitiva. En ese &mbito, existe alta concentracion de
trabajadores en la actividad de los supermercados en las tres minoristas
lideres del comercio moderno en México. En 2004, segun el INEGI,
se emplearon a 316,737 trabajadores en esta rama, Walmart concentrod
34.4%, Soriana 14.7 y Comercial Mexicana 10.6%, conformando
aproximadamente 60% del total, entre las tres. En el 2008, aumento el
empleo en Walmart al 36% del total de los supermercados que fue de 473
mil 862 trabajadores, Soriana ascendi6 al 20% y Comercial Mexicana,
por su desequilibrio financiero, descendio a 7.4%. Configurando 63.2%
del empleo de los supermercados. Demostrando una vez mas por qué
son las minoristas lideres en México.

En cuanto a la productividad por empleado, indicador que permite
medir la competitividad de las empresas en funcién de los ingresos
que genera cada uno de sus “colaboradores”, las minoristas lideres
obtienen mas de un millon de pesos por trabajador, en el periodo de los
10 afios. Soriana, de 2004 a 2008, obtuvo una productividad menor, por
la reorganizacion a la que se enfrentd al adquirir mas de 200 unidades
de la también minorista Gigante, considerada hasta entonces la cuarta
cadena lider en México.
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Un factor mas de contraste y que destaca la competitividad de
Walmart, es la expansion de las unidades por todo el pais. De 2002 a
2010, paso de 595 tiendas a 1,730, con un crecimiento anual de 9.6%; 141
establecimientos inaugurados en promedio por afio, aproximadamente
100 més que Soriana. Esta ultima cadena en 2010 contabiliz6 508
tiendas, ni siquiera el niimero de unidades de Walmart en 2002, pese a
ello, registré una tasa anual de crecimiento de 12.4%, lo que significa
48.7 tiendas inauguradas en promedio por afio. Comercial Mexicana
tan solo operaba 232 establecimientos. Entre Soriana'' y Comercial
Mexicana, representaron el 42.7% del total de unidades de Walmart en
2010. Esta tan sélo en ese mismo afio, inaugurd 267 tiendas, elevando
su capacidad instalada en 11.4%, mientras que Soriana la incremento
en 3.3% y Comercial Mexicana en 0.1%.'> De 1991 —afio en el que
se introdujo Walmart por primera vez a México en coinversion con
Aurrera— a 2012, el promedio de crecimiento de sus establecimientos
fue de 86.8 por afio. Para el presente afo, 2012, se plane6 inaugurar
385 unidades en México, cada dia de 2012 abrird por lo menos, un
establecimiento.

Es significativo mencionar la crisis financiera que desestabilizo
totalmente a la tercera cadena minorista en México en 2008. La cual
asumio en ese lapso su insolvencia en el pago de intereses de su deuda,
lo que la obligd a reestructurar sus pasivos; registrando la cotizacion mas
baja de sus acciones, llegando a 8.78 pesos por papel. La baja total en el
precio de sus acciones ascendi6 a 71.87% (Cardoso, 2008). El contexto
de la crisis mundial fue el escenario de la desestabilizacion financiera
de Comercial Mexicana, la devaluacion del peso mexicano frente al
ddlar, posterior a la debacle hipotecaria en Estados Unidos, fue la gota
que derram¢ el vaso, la minorista vio crecer su deuda total en 2 mil
millones de dolares' (Proceso, 2008). Estas condiciones econdmicas y
financieras adversas del corporativo, detienen la tasa de crecimiento en

11. En 2007 hace un acuerdo importante con Gigante, del cual adquiere los derechos de
operacion de 206 unidades de autoservicio, 199 en México y 7 en los Estados Unidos, lo que
duplico el nimero de establecimientos, pasando de 257 a 465 (Grupo Soriana, 2006).

12. Comercial Mexicana ha perdido mas de cinco puntos porcentuales de participacion del
mercado en los ultimos tres afios. Debido en gran medida a su crisis de operaciones de derivados en
2008. Ha realizado pagos por arriba de los 1 500 millones de dolares (CNNEXPANSION, 2011).

13. La deuda incluia obligaciones en instrumentos de derivados y unos 32 millones de dolares
en certificados bursatiles. “El Grupo Financiero Banorte se quejé de que Comercial Mexicana
nunca reveld ‘posiciones de derivados’ que pudieran llevar a la controladora a su actual situacion
de crisis. Banorte, el quinto grupo mas importante en el sistema financiero nacional, resaltd que el
agregado de estas exposiciones a Comercial Mexicana representd 3% de sus activos totales, 5%
de su cartera de crédito total y 26% de su capital contable reportado al cierre de junio de 2008
(Proceso, octubre 11 de 2008).
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sus ingresos por ventas y en el nimero de establecimientos, tan s6lo dos
nuevas tiendas entre 2008 y 2010. Todo ello se refleja en decrementos
en la productividad en sus variables, perdiendo competitividad en el
mercado minorista.

Cuadro 3
INDICADORES DE WALMART DE MExico, 2002-2010

2002 2004 2006 2008 2010
Ingresos/ventas 103,000 139,863 198,969 244,029 295,574
Empleados 92,708 109,057 141,704 170,014 219,767
Productividad/ 1,111 1,282 1,404 1,435 1,344
empleado
Tiendas 595 694 893 1,204 1,730
Productividad/ 173 202 222 202 170
tienda
Arzea de ventas 2,360,874 | 3,059,473 | 3,734,771
m
Productividad/ - 59.2 64.9 65.3 -
mZ
Clientes p/afio 548 663 852 1,073 1,633
ingresos/cliente 187 210 233 227 181
Inversion anual 6,400 6,063 9,080 11,316 12,500

Fuente: http://www.walmex.mx/assets/files/Informacion%?20financiero/Historico/graficas.pdf y
http://eleconomista.com.mx/industrias/2011/01/06/registra-wal-mart-mexico-

Ingresos por ventas en millones de pesos. Clientes en millones de visitas anuales.

Productividad por empleado en miles. Inversion anual en millones de pesos. Productividad por tienda
en millones de pesos. Productividad por metro cuadrado en miles de pesos.

Un factor relevante respecto a la competitividad es del mismo modo,
la productividad por tienda. Es interesante observar este dato, porque
Walmart registra una menor productividad por establecimiento que
Soriana, excepto en 2008 cuando adquiri6 las unidades de Gigante. Los
datos lo confirman, en 2002, la productividad fue de 173 millones de
pesos en Walmart y de 320 de Soriana, en 2010 fue de 170 en Walmart
y 184 millones de pesos en Soriana. Esto significa que la minorista
local es un fuerte competidor para Walmart en México, ya que cada
establecimiento de Soriana logra penetrar més en el consumidor local
sobre todo el de ingresos medios y bajos, que es el mercado cautivo de la
cadena local. Esto le permite obtener mas ingresos por establecimiento.
A diferencia de Walmart, que estd destinado en buena medida al
segmento de poblacion de ingresos medios y altos, principalmente
en sus formatos Walmart Super Center. No obstante, la competencia
por el mercado es enérgica, mas si se tiene en cuenta que Walmart de
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Meéxico es parte integral de Walmart Stores Inc. con 10,130 unidades en
el globo terraqueo. La productividad por tienda de Comercial Mexicana
registra una tendencia de crecimiento constante. Esta ultima, estd
destinada especialmente a la poblacion de ingresos bajos, sin embargo,
también absorbe parte del mercado de bienes de consumo personal para
la poblacion de ingresos medios y altos (cuadros 3,4 y 5).

Cuadro 4
INDICADORES DE SoRIANA, 2002-2010

2002 2004 2006 2008 2010
Ingresos/ventas 37,775 45,231 58,360 91,921 93,700
Empleados 37,600 46,600 60,300 93,700 83,800
Productividad/ 1,004,654 970,622 967,827 981,013 1,118,138
empleado
Tiendas 118 163 234 465 508
Productividad/ 320 277 249 197 184
tienda
Arzea de ventas 1,017,000 1,324,000 1,749,000 | 2,799,000 | 2,918,000
m
Productividad/ 37.15 34.17 33.37 32.84 32.11
m2
Clientes p/afio 224 258 320 552 545
Ingresos/cliente 168 175 182 166 171
Inversion anual 1,404 3,090 4,517 7,412 3,052

Fuente: http://www1.soriana.com/resources/InfoFin/Informe%?20Anual.pdf

Ingresos por ventas en millones de pesos. Clientes en millones de visitas anuales. Productividad por
empleado en miles. Productividad por metro cuadrado en miles. Inversion anual en millones de pesos.
Productividad por tienda en millones de pesos.

La productividad por metro cuadrado es una variable relevante
para las empresas minoristas, dado que reporta los ingresos obtenidos
por el area destinada especificamente a las ventas; asi, en ese tenor,
la mas competitiva es Walmart al registrar hasta 65 000 pesos por
metro cuadrado en 2008, mientras que Soriana y Comercial Mexicana
presentaron una tendencia similar de entre 32 000 y 37 000 pesos por
metro cuadrado en el lapso. Walmart obtuvo practicamente por las dos
empresas juntas.

Un factor que explica estas estadisticas es el nimero de clientes por
afio, lo que se expresa en la productividad de cada una de las variables.
En este factor se articulan los resultados de toda la funcionalidad y
operatividad de la organizacion empresarial. Walmart nuevamente
revela un mayor posicionamiento en el mercado local. En 2002 tenia 548



Productividad en el comercio minorista... |Bocanegra Gastelum, C. y M. A. Vadzquez Ruiz 115

millones de clientes mexicanos, mismos que crecen a una tasa anual del
10% en promedio, durante el periodo, llegando a triplicarse al alcanzar
1 633 millones de clientes en 2010. Comercial Mexicana se encuentra
entre los 223 y los 299 millones de clientes anuales, con una tasa de
crecimiento anual promedio del 2.9%. Soriana alcanza los 545 millones
de clientes en 2010, con una tasa de crecimiento promedio anual del
8.3%. La mas cercana a la trasnacional es Soriana, sin embargo, todavia
muy por debajo.

Cuadro 5
INDICADORES DE CONTROLADORA COMERCIAL MExicaNA, 2002-2010

2002 2004 2006 2008 2010
Ingresos/ventas 36,223 38,842 47,567 53,298 55,717
Empleados 32,993 33,763 33,674 35,126 38,930
Productividad/ 1,097 1,150 1,412 1,517 1,431
empleado
Tiendas 170 181 205 230 232
Productividad/ 213 214 232 231 240
tienda
Area de Ventas 1,123,925 | 1,258,963 | 1,451.055 1,610,319 | 1,636,710
mZ
Productividad/ 32.23 30.8 32.7 33.09 34.04
mZ
Clientes p/afo 223.63 241.83 265.99 288.82 299.4
Inversion anual 724.4 2,104 3,083 - 565

Fuente: http://www1.soriana.com/resources/InfoFin/Informe%Z20Anual.pdf

Ingresos por ventas en millones de pesos. Clientes en millones de visitas anuales.

Productividad por empleado en miles. Inversion anual en millones de pesos. Productividad por tienda
en millones de pesos.

CONCLUSIONES

Productividad y competencia son binomio basico para entender la
logica de la economia de mercado. Ambos conceptos, esencia de
la economia capitalista, han sido estudiados desde los clasicos de la
economia hasta los tedricos de la economia moderna, atendiendo a las
modalidades especificas del sector o rama de la economia, asi como a
la relacion que se establece entre ellos.

Asi las acepciones de competitividad de la industrias en la fase de
comercializacion, también se pueden hacer extensivas al comercio
minorista, particularmente cuando se refiere a costos, precios, estrategias
de comercializacion y calidad del producto final. Elementos subyacentes



116 Paradigma econémicoT Afio 4, No. 1

detras de estas variables donde se manifiesta el nivel de productividad
y competitividad de las empresas del siglo XXI, son la lectura que
éstas hacen de la cultura del consumo en las sociedades donde operan;
la transmision de informacion a través del uso de tecnologias de punta,
porque como dice Porter, transforma la naturaleza de la competencia,
al transformar los productos y los procesos; asi como las estrategias
que despliegan para realizar alianzas, fusionarse o adquirir empresas
del mismo giro.

En el campo de la realidad, el comercio minorista —el punto de
encuentro entre el productor y el consumidor— tiene sus peculiaridades
en cada pais o region donde se localice. Esto se manifiesta en los
contrastes entre las tres cadenas de empresas lideres del comercio
minorista en México —Walmart, Soriana y Comercial Mexicana— donde
el dominio competitivo de Walmart esta en relacion con la supremacia
en ingresos por ventas, numero de establecimientos y de empleados
—concentra buena parte del mercado laboral-, productividad por
trabajador, superficie de ventas y productividad por metro cuadrado,
cantidad de clientes por afio, montos de inversion anual y tasa de
expansion de sus tiendas anualmente. Como consecuencia, todo ello le
garantiza la posicion casi monopélica del mercado minorista mexicano.
Y sus baluartes son, como ya se mencionod, influir en los habitos de
consumo locales, explotar al maximo el uso de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion y efectuar diversas estrategias para
absorber empresas del mismo giro.

El dominio de los mercados que alcanza Walmart, también se puede
dimensionar a través de analizar sus ventas en América Latina donde en
2010 ascendieron a 37 000 millones de délares, cantidad muy superior
al producto interno bruto de El Salvador que fue de 21.2 mil millones de
dolares; el de Honduras que sum¢ 15.4 mil millones de ddlares; y el de
Nicaragua que fue de 6.6 mil millones de dolares. En México, en 2009,
Walmart de México, obtuvo ingresos por 20 700 millones de dolares,
creciendo en sus ventas en 16.9%, mientras que la economia mexicana
se contrajo en ese mismo afio mas de 7% (América Economia, 2010).
Ni las condiciones macroeconémicas de México pudieron detener el
incremento en sus ventas.
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