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Resumen

El objetivo de este ensayo es hacer una aproximacion
a las formas de competencia y la dindmica microeco-
némica del mercado de las empresas minoristas en
México. La hipotesis de la investigacion es que este
mercado no es de competencia perfecta, sino que
opera como un mercado oligopdlico, por lo que se ha
supuesto que estd dominado por pocas empresas, en
donde se puede identificar a una lider y a otras mas
que se comportan como seguidoras. El precio no es
fijado por las libres fuerzas del mercado sino por las
corporaciones y su lucha por el mercado nacional, al
desplegar una serie de complejas estrategias compe-
titivas, donde se incluyen distintas combinaciones de
variables que van mas alld de solo los precios. Las for-
mas de competencia existentes en éste mercado pue-
den tomar diversas modalidades segun sus estrategias
y el estado de la competencia. Entre dichas variables
podemos encontrar ademas de los precios, el servicio
al cliente; las innovaciones; variedad de productos
ofrecidos; segmentacién de mercado; calidades de
productos e infraestructura en el piso de ventas; fusio-
nes, adquisiciones y asociaciones. Finalmente se puede
suponer un comportamiento oligopdlico concentrado
donde destaca la existencia de una relacién de interde-
pendencia entre los jugadores de este mercado.

Algunas de estas hipdtesis, fueron comprobadas,
otras matizadas, pero la conclusion mas importante
es que el comportamiento de las empresas, los mer-
cados y la competencia a nivel microeconémico es
compleja y evoluciona en el tiempo.
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Abstract

The overall objective of this paper is to make an ap-
proach to the analysis about competition and micro-
economic dynamic on Mexican retail market. The re-
search hypothesis is that Mexican retail market is not
a perfect competition case, because it operates as an
oligopoly market. So, it is assumed that this market is
dominated by a few companies, where it is possible
identify a leader and other companies that behave
as followers. The competition in this market can take
different shapes according to the corporations' strat-

egies. The price is not set by free market forces but
by corporations and the competition for the domes-

tic market, in which companies deploy a set complex
competitive strategies where different combinations
of variables are included, variables that are not just
prices. Among these variables we can find, besides
price, customer service; innovations; variety of offered
products; market segmentation; product quality and
sales infrastructure; mergers, acquisitions and partner-
ships; etc. Finally we can observe a concentrated oli-
gopolistic behavior which highlights the existence of
interdependence relationships among players.

Some of these hypotheses were confirmed and
nuanced, but the most important conclusion is that
the behavior companies, markets and competition at
the microeconomic level, are complex and evolves
over time.
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Introduccion

El mercado minoristas es aquel en el cual se
ponen a disposicién del consumidor final dis-
tintos productos. Las transacciones indivi-
duales involucran bienes en cantidades que
corresponden a la dotacién necesaria para el
consumidor individual o como familia, de
forma agregada, la compra de los consumido-
res sigue en general la evolucién de la deman-
da agregada nacional. Por el lado de la oferta,
estd conformado, por empresas comercializa-
doras que venden al por menor o al detalle y
cuentan con una gran cantidad de recursos y
capacidades tales como: capital financiero, or-
ganizacién, sistemas complejos de administra-
cién de la informacién y distribucién nacional
y global.

Se trata de un mercado dominado por
grandes corporaciones que tiene por resultado
la conformacién de un mercado oligopdlico
que ha desarrollado un proceso de competen-
cia complejo que cambia en el tiempo.

El mercado (de minoristas) tiene un sig-
nificado distinto al que posee el concepto de
mercado de la teoria tradicional, donde se en-
cuentran oferentes y demandantes. En el mun-
do real existen intermediarios, los cuales de-
sarrollan sistemas complejos de distribucién,
organizacion, informacién y ventas.

En el mercado minorista participan empre-
sas comercializadoras micro, pequefas, media-
nas y gigantes o mega-corporaciones con un
poder de mercado local, regional, nacional e in-
cluso global. El minorista posee un lugar estraté-
gico: se encuentra en el centro de la cadena pro-
duccién-consumo beneficidndose de la ventaja
de su posicién al ser el medio de contacto entre
productores y consumidores. Por un lado, con
respecto a los productores cuenta con una gran
capacidad de compra, para influir en los precios

y calidad de los productos de las empresas. Y
por otro lado, con respecto a los demandantes,
cuenta con la capacidad de fijar el precio, éstos
se comportan como precio y calidad aceptantes.

Enfoque tedrico

La empresa es una organizacién cuyo objeti-
vo es crear beneficios monetarios a través de
la produccién y venta de bienes y servicios (E.
Penrose, 1958), y su caracteristica principal
es que evoluciona y crece a lo largo del tiem-
po. Es una entidad dindmica que posee varias
caracteristicas adicionales: es una organiza-
cién jerdrquica, con una dimensién histérica
e institucional. Posee un papel dindmico en el
mercado y desarrolla estrategias de todo tipo
para vender sus productos, crecer, y dominar
su mercado (Lee, 1988; Chandler, 1969; Pen-
rose 1958). La empresa, por tanto, consiste en
una organizacién dindmica sujeta a una ley
de expansién y crecimiento. Los precios y las
cantidades son relevantes en cuanto al papel
que tienen en el proceso de creacién y distribu-
cién de ingresos con el objetivo final de crecer
(Andrews, 1959; Eichner, 1988; Lavoie, 1992;
Vargas, 20062).

procedimiento de

fijacién de precios

estd determinado por
la estimaci6n del precio a par-
tir de los costos de la empresa
mds un margen de ganancia o
mark-up
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La empresa relevante en la época actual del
capitalismo es la mega-corporacién, la cual es
una organizacién compleja que estd en conti-
nuo crecimiento y tiene poder para determi-
nar sus precios. La mega-corporacién en una
industria oligopélica posee el poder suficiente
para fijar el precio y la capacidad de gestionar
los procesos de financiamiento de la empresa
para su expansioén y crecimiento constante (Ei-
chner, 1988; Vargas 2006Db).

El mercado de produccién capitalista estd
dominado por esas grandes corporaciones, cu-
yas decisiones influyen y afectan el compor-
tamiento de las otras empresas y a los consu-
midores. Los otros participantes del oligopolio
reaccionan a las acciones de sus rivales. El pro-
cedimiento de fijacién de precios estd determi-
nado por la estimacién del precio a partir de
los costos de la empresa mds un margen de ga-
nancia o mark-up. Este procedimiento conside-
ra no solo los precios, sino ademds: los planes
de inversién y expansion, es decir, la necesidad
de fondos adicionales de inversidn, el estado de
competencia de su mercado donde juegan las
barreras a la entrada, la amenaza de competido-
res, las innovaciones, y las posibilidades de in-
tervencién del Estado (Eichner, 1988: 32).

Adicionalmente, dentro de un oligopolio,
ademds de una o dos grandes empresas con
capacidad para controlar el mercado, pueden
coexistir, medianas y pequefias empresas que
también participan en la industria, y todas las
empresas se benefician de esa estructura (La-
bini, 1966).

Por otro lado, las innovaciones juegan un
papel importante en la estrategia de competen-
cia de las grandes empresas oligopdlicas, pues
ésta les ofrece una ventaja sobre sus rivales,
consistente en la generacién de una ganancia

asociada a la innovacién, una ganancia a la que
solo el innovador tiene acceso, aumentando el
margen de ganancia previo de la empresa, co-
locindola en una trayectoria de crecimiento
que a su vez le permitird sentar las bases para
generar mds innovacién (Schumpeter, 1912,
Labini, 1966: 165).

Los mercados oligopdlicos, tendrdn la ca-
racteristica general y distintiva de albergar la
existencia de una empresa que se perfila como
lider (Eichner, 1988), aquella que por sus ca-
racteristicas como tomadora de riesgos e inno-
vadora, ha logrado capturar una mayor par-
ticipacién en el mercado. Dicha posicién le
permite contar con mayores beneficios que
puede incluso reinvertir para mantener su po-
sicién como lider. Sin embargo, estd siempre
bajo la presién de otras grandes empresas, las
seguidoras, que aunque poseen menor partici-
pacién en el mercado, luchan por arrebatarle
su posicién como lider. Se trata se trata de una
relacién dindmica lider-seguidoras en donde
todas ellas son empresas rivales que compiten
en un mismo mercado. La posicién de la lider
estd, ademds, basada en su capacidad de ge-
nerar innovaciones que no son susceptibles de
ser copiadas fdcilmente, y en la medida que lo
logre, serd la capacidad que posee para mante-
nerse como tal (Kaplinsky, 2005).

En un mercado en donde la brecha entre la
empresa lider y las seguidoras sea menor, y por
tanto la competencia por arrebatarse el lideraz-
go sea mayor, la inversién tenderia a ser mayor
que en un mercado en donde la brecha entre
lider y seguidoras sea mayor y por tanto, la pre-
sién de las seguidoras sobre la lider sea menor.
En sintesis, el corazén del sistema capitalista
estd en la empresa y sus relaciones dindmicas
con el mercado.
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Estructura y evolucion del mercado
de minoristas en México

En México el mercado de minoristas estd do-
minado por Walmart, Chedraui, Comercial
Mexicana y Soriana. Dichas empresas con-
centran 80% del mercado. La oferta de estas
empresas consiste en una amplia variedad de
productos que van desde alimentos, bebidas,
articulos de limpieza,
hasta muebles, electré-
nicos, juguetes y acce-
sorios. La competencia
en éste mercado posee
diferentes formas que
aqui se intentan anali-
zar. Las tiendas depar-
tamentales y de conve-
niencia, a pesar de ser
parte de un mds amplio
mercado de minoristas,
no se incluyen en este
andlisis.

En el mercado de
minoristas, cada uno
de los jugadores ha tra-
tado de crecer y domi-
nar el mercado, o de
sobrevivir en el mismo. La penetracién de las
cadenas minoristas en el mercado nacional y
en el consumo de los mexicanos ha aumentado
notablemente, y la disputa por el mercado ha
sido fuerte. La ganadora indiscutible en éste
mercado ha sido Walmart, pues en el periodo
de 1999 a 2014 paso de ocupar 52 a 67% del
mercado nacional. Muy por detrds, Soriana
se ha colocado como la seguidora més cerca-

L dindmica en
ala estructura
de participacién en el
mercado ha sido re- -~
sultado de diferentes
estrategias de compe-
tencia de la empresa

lider y la respuesta de

las seguidoras.

na. Sus estrategias le han permitido mantener
18% de la participacién del mercado (2006), y
en 2014 reporta 15%. En 2015 adquiri6 parte
de Comercial Mexicana, por lo que su parti-
cipacién aumentard notablemente. Chedraui
por su parte ha logrado aumentar su partici-
pacién en el mercado hasta un 11% para 2014.
Comercial Mexicana en esta guerra ha sido la
perdedora, en 2014 representé 7% en el mer-
cado de minoristas (véase cuadro 1).

La dindmica en la es-
tructura de participacion
en el mercado ha sido re-
sultado de diferentes es-
trategias de competencia
de la empresa lider y la
respuesta de las seguido-

Para entrar al mer-
Wal-

mart llevé a cabo alian-

cado mexicano
zas y adquisiciones: en
el 2000, luego de una
alianza estratégica absor-
bié totalmente a Grupo
Cifra (Aurrera). Al mis-
mo tiempo cre6 marcas
propias como Great Va-
lue y Equate, e impuls6
el incremento de formatos de Bodega Aurrera.

En 2001 Walmart ya habia desarrollado
una estrategia de competencia a través de dife-
renciacién de formatos en sus tiendas (en aquel
afo ya contaba con 4 formatos). Esta fue una
de las estrategias que le permitirfa avanzar en
su participacién en el mercado y debido a su
éxito, fue reproducida por las otras tiendas,
principalmente por Soriana.
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Soriana mantuvo su participacién de mer-
cado en 18% gracias a sus planes de expansion,
logrando duplicar el nimero de tiendas y su
expansién hacia la Ciudad de México. Soriana
como seguidora reprodujo la estrategia de for-
matos de tiendas orientados a diferentes estratos
de ingresos de la poblacién que Walmart im-
plementd. En esta misma direccién Comercial
Mexicana en 2006 exploré un nuevo segmento
de mercado asociado a las clases de ingresos mds
altos: las tiendas City Market. Dichas tiendas
han resultado altamente rentables, al igual que

las tiendas Fresko en 2009, por lo que la empre-
sa, después de la venta de sus formatos insignia
a Soriana, ha decidido conservarlas (ademds del
formato Sumesa, planeando reconvertirlos en
sus otros formatos préximamente).

La participacién de mercado de Chedraui
aumenta un punto porcentual pero lo suficien-
te para permitirle sobrevivir ante la fuerte com-
petencia. Parte de su estrategia fue la de crecer
por adquisiciones: en 2005 adquiri6 29 tiendas
de la empresa francesa Carrefour, quién decidi6
retirarse del mercado mexicano.

g\l/‘c?lﬂ?i)éL porcentual de la participacion de las 4 principales empresas minoristas en México (1999-2014)
(en porcentajes)
Walmart Soriana Chedraui Comercial
1999 52 8 23
2001 55 6 21
2006 60 9 14
2014 67 11 7

Fuente: elaboracion propia en base a Estados de Resultados de las respectivas empresas, extraidos de Economatica.
Nota: 2014 no incluye la compra de Comercial Mexicana por parte de Soriana ni las ventas de sus tiendas.

La demanda del mercado
de minoristas en México

La demanda muestra un desempefio muy di-
ndmico, lo cual ha favorecido la expansién de
las grandes cadenas comerciales en México.
En la grifica 1 podemos apreciar que el des-
empefio de las ventas de la empresa lider Wal-
mart, es mds dindmico que la evolucién del
Producto Interno Bruto (p1B) de la economia
mexicana. Esta es una caracteristica del creci-
miento de las empresas lideres que se convier-
te en oligopolios en los diferentes mercados
y ha sido sefalado en la teoria de la empresa
(Penrose, 1958).

El desempefio de las ventas de las empre-
sas minoristas en general estd determinado por
tres factores claramente identificables: ) la ex-
pansién de la demanda a nivel nacional, ) La
estructura de ingresos de las clases sociales y su
correspondiente poder de compra, y ¢) la mis-
ma estructura de competencia tanto entre las
minoristas, como de estas en contra de los de-
tallistas mds pequenos. En la grifica anterior se
muestra claramente la relacién que existe entre
las ventas y el p1B nacional. En los ltimos anos
su crecimiento ha sido destacable sobre todo en
un contexto nacional en que el crecimiento es
lento. En la expansién de las grandes cadenas
minoristas, el margen de utilidad con el cual
trabajan ha sido un estimulo para su expansion.
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Gréfica 1 PB Y ventas de minoristas (Walmart) 1999-2014 (2000=100)
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Fuente: de pi8 e INPC: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México. Fecha de consulta: 13/02/2016. Y Minoristas, Ela-
boracién propia en base a datos de Wal-Mart, Soriana, Chedraui y Comercial Mexicana Estado de Resultados/Eco-
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Evolucion de la oferta del mercado
de minoristas en México

La oferta presenta varias caracteristicas desta-
cables: en primer lugar ha tenido un desem-
pefo muy vigoroso, mostrado por su notable
crecimiento de su capacidad de oferta.

La gréfica 2 muestra cémo el desempefo
de la oferta de las minoristas (aproximada por
la superficie de ventas) sigue muy de cerca el
desempeno del p1B de la economia nacional.
También se puede interpretar como que la es-
trategia de oferta de la minorista lider (como
representativa de la oferta de las otras empre-
sas) sigue de cerca el desempefo de la deman-
da agregada nacional (recuerde que en una si-

tuacién de equilibrio del sector externo, el p1B
es igual a consumo privado, mds consumo de
gobierno, mds formacién bruta de capital fijo).

En algunos afos el crecimiento de las ven-
tas de las minoristas ha tenido en desempe-
fio superior al del p1B nacional. Por ejemplo,
en 2015 mientras el PIB crecia en menos del
2.5%, las ventas de enero a enero crecieron, se-
gtn datos de la Asociacién Nacional de Tien-
das de Autoservicio y Departamentales A. C.
(ANTAD), en casi 9%, y en cuanto a las ventas
totales alcanzaron un crecimiento de 10.3%
(Milenio, 14-02-16).

Por otro lado, a medida que crece la capaci-
dad de oferta de las grandes minoristas medido
por su creciente nimero de tiendas, cualquiera
que sea la cadena comercial y su formato, tiene

piB y superficie de piso de ventas de Walmart de México (m?) 2006-2014

Grafica 2 (Millones de pesos de 2000)
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Fuente: elaboracion propia en base a Estado de Resultados Wal-Mart en Economética e informe anual 2014 en su pagina
http://www.walmex.mx/es/informacion-financiera/anual.html.Fuente de pig e iNpc: INEGI. Sistema de Cuentas Nacio-
nales de México, fecha de consulta: 13/02/2016.
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Grafica3 " Evolucion de la superficie de ventas en miles de metros cuadrados, 2009-2014
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Fuente: elaboracion propia en base a informes anuales de Wal-Mart de México en su pagina: http://www.walmex.mx/
es/informacion-financiera/anual.html; Comercial Mexicana: http://www.comerci.com.mx/index.php?option=com_

content&view=article&id=908&Itemid=52&lang=es;
site/default.aspx?p=2946;  Grupo  Chedraui:
rendercontent&content=pages/historia

como consecuencia la presién al cierre de mu-
chas de las tiendas tradicionales que se encuen-
tran a su alrededor.

La gréfica 3 muestra el crecimiento de la
superficie de ventas de las cuatro principales
minoristas en México. Es claro que Walmart es
la lider no solo en ventas sino en su capacidad
de ventas, pues si bien en 2013 redujo su super-
ficie, en 2014 regresa al crecimiento. Soriana se
coloca como la seguidora mds importante, aun-
que representa solo un poco mds de la mitad de
la superficie de la lider. Dicha brecha se ha de
reducir, pues en 2015 se anuncié la compra que
por parte de Soriana de 143 tiendas Comercial
Mexicana. Para 2015 esta tltima cadena repor-
tard una caida considerable en la superficie de

Organizacion
http://chedrauiv4.random-interactive.com/index.php?r=site/

Soriana:http://www.sorianadomicilio.com/

ventas, quedando relegada al cuarto y tltimo
lugar. Por su parte Chedraui que ha reportado
un crecimiento muy lento, casi de sobreviven-
cia ocupard el tercer lugar.

En cuanto a unidades de ventas, la tenden-
cia de la oferta es claramente creciente, Wal-
mart ha dominado pasando de 2009 a 2014
de 1472 a 2163 unidades. Este ritmo de ex-
pansién, pero en menor escala, solo lo ha po-
dido seguir Soriana, que en el mismo periodo
pas6 de 471 a 674 unidades de venta. Comer-
cial Mexicana, por su parte, durante estos anos
no se ocupd de su crecimiento en este renglén,
probablemente debido a su proceso de sanea-
miento de sus finanzas corporativas resultado
de su crisis en 2009. Comercial Mexicana hoy

11
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content&view=article&id=90&Itemid=52&lang=es;
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trata de explotar un segmento de ingresos al-
tos que le es muy rentable. Por su parte, Che-
draui también reporto un incremento porcen-
tual significativo de sus unidades de ventas. El
resultado de la competencia en este mercado
ha desembocado en su concentracién en tres
grandes jugadores.

Formas de competencia

Con la entrada de Walmart al mercado mexi-
cano se ha desarrollado un juego de interde-
pendencia entre los jugadores, donde las es-
trategias de la empresa lider trataron de ser
imitadas por sus competidores.

Organizacion
http://chedrauiv4.random-interactive.com/index.php?r=site/

Soriana:http://www.sorianadomicilio.com/

La estrategia de Walmart desde su entra-
da al mercado mexicano se ha basado en su
gran poder financiero y de inversién no sélo
por la compra de Cifra, sino por su acelera-
do proceso de inversién en nuevas unidades
de venta. En dicha estrategia de competencia
destaca su red de proveedores a nivel nacional
y global. En esta relacién destaca su poder de
negociacién con éstos ultimos para fijar pre-
cios, un poder que se asemeja a una estructura
de monopsonio. Destaca la capacidad de sus
sistemas de logistica, comercializacién vy siste-
mas automatizados de distribucién. En cuanto
a sus clientes la estrategia seguida fue la crea-
cién de diferentes formatos de tiendas, lo que
le implicé un esfuerzo de inversién muy costo-
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so. Con respecto a la relacién laboral con sus
trabajadores por una parte, les ofrecié mejores
salarios y condiciones de trabajo que sus rivales
pero siempre con el control del sindicato. Las
estrategias de Walmart y su crecimiento dieron
lugar a una competencia de inversién y creci-
miento muy variado de las cadenas minoristas
en el mercado nacional. En un andlisis de lar-
go plazo y dindmico, el esfuerzo de inversién
es una fuerza, o tal vez la mds poderosa, de la
competencia en los mercados oligopdlicos.

Las fusiones, adquisiciones y asociaciones

Una de las formas de crecimiento y compe-
tencia cldsica en todos los mercados ha sido la
de fusiones y adquisiciones. Esta es una forma
de competencia de “no precios”, mds bien de
inversién, que ha demostrado éxito en el mer-
cado minorista: cuando Walmart decide en-
trar al mercado mexicano, lo hizo primero a
través de una alianza en 1991 con Cifra, para
transformarlo afios mds tarde en un proceso
en el que la empresa minorista mds grande de
UsA adquiria a la cadena de minoristas mds
grande de México. Esta adquisicidon inici6
con una alianza estratégica entre ambas em-
presas, la cual serviria para la introduccién de
la marca Walmart en México, y sobre todo,
para que la minorista extranjera conociera el
mercado local. Posteriormente la alianza se
transformaria en 1997 en una Joint Venture
y, tres afos después, Walmart Stores Inc. ad-
quiriria completamente a la cadena mexicana
creando con este proceso a Walmart de Mé-
xico en el afio 2000.

Las otras companias de autoservicio en
México enfrentaron una muy fuerte amenaza,
ninguna de las cadenas existentes contaba con
el alcance del mercado nacional ni la potencia

econémica de Walmart. Las cadenas naciona-
les solamente tenfan una influencia regional:
Comercial Mexicana y las tiendas Gigante (mi-
norista que habria de ser eliminada del merca-
do en la intensa competencia) dominaban en
la regién centro, Soriana dominaba en las re-
giones norte y noroeste, y Chedraui en el sur
del pais. Hoy en dia las cadenas nacionales han
intentado superar la barrera regional, pero sus
principales mercados siguen siendo los mismos.

Ante la fuerte competencia que represen-
t6 Walmart, en 2003 las cadenas nacionales:
Soriana, Comercial Mexicana y Gigante esta-
blecieron una alianza que duraria hasta 2008.
La alianza, que no significé la pérdida de la
independencia de cada una de las empresas
involucradas, buscaba: #) incrementar en con-
junto, sus capacidades para negociar con sus
proveedores, 4) mejorar su operacion, ¢) apro-
vechar las economias de escala y mejoras tec-
noldgicas y logisticas para aumentar la produc-
tividad. Esta alianza concluyé en 2008-2009 y
coincidib con la crisis de Comercial Mexicana
y la compra de Gigante por parte de Soriana.
El resultado de ésta estrategia de adquisicién
permiti6 a Soriana entrar y posicionarse en el
Distrito Federal, y colocarse como la segunda
minorista a nivel nacional.

Otro ejemplo de alianza ocurrié en 1991,
cuando Comercial Mexicana se asocia con
Costco por medio de una Joint Venture, me-
diante la cual Costco operaria en el pais, pero
en el 2012 este acuerdo termina cuando la
mexicana vende su participacién a su contra-
parte. Esta fue una estrategia que permiti6 de
nuevo a una minorista extranjera, posicionarse
en el mercado local.

En 1994 Carrefour hace lo mismo y esta-
blece una joint venture, ésta ocasién con Gi-
gante, para luego, al igual que las otras mino-
ristas extranjeras, adquirir la participacién de
la mexicana en dicha asociacién. Sin embar-
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go, éste fue un caso especial, ya que en 2005
Grupo Chedraui compré a Carrefour todas
sus sucursales en el pais, como una estrategia
de Carrefour para focalizar su actividad en sus
principales mercados. Walmart por su parte,
no detiene su crecimiento en el exterior en los
siguientes afos, entrando a nuevos paises como
Puerto Rico, Brasil, Canadd, China, Corea
del Sur, Alemania, Reino Unido, Japén, Chi-
le y Sudéfrica, con estrategias similares. Como
dato importante, en 2009 Walmart de México,
adquiere a Walmart Centroamericana, dando
origen a Walmar de México y Centroamércia.

Las Fusiones y Adquisiciones (F&A) en el
mercado de minoristas han sido una estrategia
clara de competencia y nos permite hacer algu-
nas observaciones importantes:

* Las fusiones y adquisiciones son un méto-
do efectivo para entrar a un mercado des-
conocido para una empresa. El apoderar-
se de una empresa local, le permite a una
empresa extranjera aprender del mercado
y adaptarse, pues al adquirirla, adquiere las
capacidades y un lugar en un mercado al
que se llega por primera ocasién.

* Las fusiones y adquisiciones se convierten
en un proceso de formacién de redes nacio-
nales con redes internacionales, lo cual le
da ventajas competitivas a las empresas en
términos de costos fijos (maquinaria equi-
po, organizacién, administracién de per-
sonal, relaciones con proveedores), con lo
cual se reducen los costos. Adicionalmente,
se genera un mayor poder de negociacién,
y consiguiente explotacion generalizada de
la cadena de los proveedores, con el fin de
presionar sus costos hacia abajo.

* Los procesos de fusiones y adquisiciones
nos revelan un proceso de enfoque o re-
definicién de la actividad principal de una
empresa. La unién de Cifra (Aurrera) con
Wal-Mart finalmente se convirtié en un
proceso de fusién por absorcién, se asume

la totalidad de los activos de la corporacién
mexicana. Sin embargo la empresa, mds
adelante se desharia de aquello que, aun-
que rentable, no es su actividad principal
(acuerda la venta de la parte de restaurantes
que se incluia en la compra de Cifra, a Alsea
en el 2013 y se prevé la venta de Suburbia,
una departamental especializada). En el
caso de la compra de Gigante por Soriana,
ésta s6lo adquiere las tiendas Gigante, que
eran parte de éste mercado al cual hemos
llamado de minoristas, dejando las otras ac-
tividades del grupo Gigante fuera de la ne-
gociacion, lo que le permitiria a ésta Gltima
enfocarse de mejor manera en un mercado
al que habria de redefinir como el princi-
pal (redefine el centro de su actividad que
ahora es el negocio inmobiliario, y tiendas
especializadas en muebles para oficina), al
abandonar el que antes ocupaba tal catego-
ria, debido a la intensa competencia. Che-
draui por su parte, adquiere las tiendas de
Carrefour en el pais, marcando la retirada
de la competidora de Walmart a nivel mun-
dial del mercado mexicano. Recientemen-
te, Soriana ha adquirido las tiendas Comer-
cial Mexicana (los formatos de Comercial
Mexicana, Mega, Bodega Comercial Mexi-
cana y Alprecio), lo que le permitird a Con-
troladora Comercial Mexicana enfocarse en
sus formatos Premium.

L procesos de
OS fusionesy
adquisiciones nos revelan
un proceso de enfoque o
redefinicion de la actividad

principal de una empresa
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Walmart

Segmentacion a través de formatos de tiendas

Las empresas minoristas han elaborado un
complejo esquema de competencia a través de
distintos formatos de tiendas con el objetivo de
segmentar el mercado de consumidores y obte-
ner mds ventas y ganancias. Esta estrategia de
competencia por inversién la podemos calificar
como de enfoque o segmentacion no excluyente.
Esta estrategia de inversién en diferentes
formatos de tiendas es sumamente compleja y
costosa pero, en una sociedad con grandes des-
igualdades como la mexicana, y con muchos
estratos de ingresos, esto les permite a las em-
presas obtener un mayor excedente econémico.
En los formatos para las clases altas se pueden
vender productos de calidad superior con un
margen de utilidad més alto. Esto no excluye
que en esos formatos se encuentren productos

Comerqaal [~
mexicana |

estandarizados iguales para todos los segmen-
tos y formatos, pero en cada formato el mismo
producto puede tener diferente precio.

Por otro lado, las empresas desarrollan una
estrategia de servicio al cliente diferente, donde
los formatos para las clases altas ofrecen una in-
fraestructura y un servicio mds confortable para
los consumidores. El criterio general, es que los
formatos de tienda dirigidos a los estratos mds
altos cobren un precio mayor, y por tanto, sean
mis rentables. Esto es lo que podemos llamar:
la leccion City Market de Comercial Mexicana.

La estrategia de diferentes formatos result6
exitosa para Walmart por lo que las empresas
seguidoras se ha movido en la misma direccién:
buscaron crear diferentes formatos de tienda
segun el nivel de ingreso de la poblacién obje-
tivo. Este movimiento dindmico entre el lider y
los seguidores se puede apreciar en el tiempo en
los siguientes cuadros:
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Cuadro 2
Formato de tiendas de autoservicio en 2001
sector o Walmart Soriana Comercial Mexicana Chedraui
Segmento
Alto Superama
Medio Alto Sam’s Club Soriana Hiper
Medio Bodega Mega/Cpmeraal Tiendas Chedraui
Mexicana
Medio Bajo WaI—Martt:rupercen— Super Chedraui
Bajo Bodega Comercial

Fuente: elaboracion propia en base a la historia de cada una de las empresas e informes anuales de Wal-Mart de México
en su pdagina: http://www.walmex.mx/es/informacion-financiera/anual.html; Comercial Méxicana:http://www.co-
merci.com.mx/index.php?option=com_content&view=article&id=90&Itemid=52&lang=esOrganizacionSoriana:ht
tp://www.sorianadomicilio.com/site/default.aspx?p=2946; Grupo Chedraui: http://chedrauiv4.random-interactive.

com/index.php?r=site/rendercontent&content=pages/historia

Cuadro 3
Formato de tiendas de autoservicio en 2014
Sector o Walmart Soriana Comercial Mexicana Chedraui
Segmento
Super Selecto
Alto Superama Soriana Plus City Market Chedraui Selecto
Chedraui
Sam’s Club City Club
. . Alprecio Sumesa
Soriana Hiper Fresko
Medio . .
Walmart Supercenter Soriana Mercado Mega/?omerual Tiendas Chedraui
Soriana Mexicana
Mi Bodega Aurrera Soriana Super Super Chedraui
Bajo Bodega Aurrera Bodega Comercial Super Che
Tiendas de Bodega Aurrera Super City Soriana
conveniencia Express express

Fuente: elaboracion propia en base a informes anuales de Wal-Mart de México en su pagina: http://www.walmex.mx/
es/informacion-financiera/anual.html; Formatos de Soriana en su pagina: http://www.sorianadomicilio.com/site/
default.aspx?p=9739; Formatos de Comercial Mexicana: http://www.comerci.com.mx/index.php?option=com_con
tent&view=article&id=91&Itemid=24&lang=es; Formatos de Chedraui: http://www.grupochedraui.com.mx/index.

php?r=site/rendercontent&content=pages/grupo
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almart se beneficia

de su sistema masi-
vo de distribucién que le
genera economias de esca-
la y bajos costos, sin em-
bargo, esto no ocurre en
el mercado nacional

Walmart fue la primera empresa en intro-
ducir la estrategia de segmentacién de merca-
do por ingreso dando lugar a diferentes for-
matos de tiendas. En 2001 Walmart poseia
los formatos de Superama, Sam’s club, Bodega
Aurrera y Walmart Super Center.!

Las empresas rivales reaccionaron, en los
anos posteriores, replicando la misma estrate-
gia. Para 2014 encontramos que las otras tien-
das habian desarrollado formatos semejantes.
Soriana fue la que mds exitosamente replicé a
Walmart y logré desarrollar los mismos forma-
tos. Comercial Mexicana y Chedraui siguieron
los mismos pasos pero no lograron desarrollar
la misma estructura de formatos de tiendas.

Esta relacién de dependencia entre los
competidores también ha sido encontrada por
otros investigadores como Tilly (Tilly, 2005,
20006), y Biles (Biles, 2006). Estos economis-
tas han encontrado que esta relacién de se-

1 El concepto de segmentacion de mercado por nivel de
ingreso es general y la usamos como una aproximacion
para explicar las estrategias de diferenciacion de las mi-
noristas pues refleja una intensionalidad de la tienda y
el promedio de la gente que la visita. En la practica una
familia o consumidor que estd en el estrato, por ejem-
plo, de nivel de ingresos medio puede asistir segin su
comodidad a cualquier formato de las tiendas Walmart.
La libertad de compra mantiene abiertas sus puertas
para cualquier persona con el solo hecho de que posea
el medio de compra.

guimiento también se presenta en el sistema
de precios, innovaciones logisticas y procedi-
mientos estandarizados.

Dentro de esta estrategia de segmentacién
del mercado, destaca que en los tltimos afos,
las grandes empresas minoristas han desarro-
llado el formato de tiendas de conveniencia,
en donde lo caracteristico no es la segmenta-
cién por nivel de ingresos de la poblacién, o
la oferta de precios bajos, sino la conveniencia
de cercania de la tienda. En este caso las cade-
nas de minoristas compiten con otras cadenas
y conglomerados como son Oxxo y 7 Eleven.

El segmento de tiendas de conveniencia
posee una dindmica de oferta diferente a las
minoristas que estamos estudiando, su forma
de organizacién, y estrategias de expansién re-
sultan diferentes con respecto a las grandes ca-
denas minoristas. La incursién en este segmen-
to de Walmart y Soriana sélo ha sido parcial
pues no se puede comparar con la expansion
que tienen las tiendas Oxxo, y en menor medi-

da 7-Eleven o Circulo K.

Competencia de precios via
segmentacion de mercado

Podria pensarse que Walmart podria aplicar en
el mercado local la misma estrategia de precios
bajos que en su pais de origen. El corazén del
modelo de competencia de Walmart en Esta-
dos Unidos ha sido “operaciones de descuento
(ganando utilidades por el gran volumen con
un margen pequefo), alta tecnologia logistica,
y poder de compra que se manifiesta en presién
extrema sobre proveedores” (Tilly y Alvarez,
2008). En efecto Walmart se beneficia de su
sistema masivo de distribucién que le genera
economias de escala y bajos costos, sin embar-
go, esto no ocurre en el mercado nacional.

17
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Cuadro 4

Comparativo de la evolucién de precios de las canastas elegidas por Sedeco entre tiendas minoristas (enero

2013-noviembre) 2014

Canasta total Soriana Comercial M Wal-Mart
ene-13 2288.75 2375.93 233331
ene-14 2325.73 2 290.05 2 408.40
nov-14 2311.18 2399.27 2 366.48

Fuente: elaboracion propia en base a cuadros 2, 3, y 4. http://www.sedecodf.gob.mx/archivos/Canasta%20Basica/2013/

ENERO/3_CUADRO%20COMPARATIVO%20DE%20PRECIOS%20ENTRE%20LOS%20DIFERENTES%20CANALES%20
DE%20DISTRIBUCION.pdf  ; http://www.sedecodf.gob.mx/archivos/Canasta%20Basica/2014/ENERO/3_CUA-
DRO%20COMPARATIVO%20DE%20PRECIOS%20ENTRE%20LOS%20DIFERENTES%20CANALES%20DE%20DISTRI-
BUCIO: N.pdf ; http://www.sedecodf.gob.mx/archivos/Canasta%20Basica/2014/NOVIEMBRE/3_CUADRO_COMPA-

RATIVO_DE_PRECIOS_ENTRE_LOS_DIFERENTES_CANALES_DE_DISTRIBUCION.pdf

La estrategia de precios aplicada a la eco-
nomia mexicana es diferente a la aplicada en
Estados Unidos. La estrategia de Walmart se
ha orientado a las clases medias via servicios
al cliente, mds que atraerlos por los precios ba-
jos. En este sentido, los resultados apoyan la
idea de que las multinacionales modifican sus
estrategias de acuerdo a las condiciones de los
mercados en que participan, segtn la cultura y
las instituciones de cada pais (Almond, 2007).

Analisis de precios: precios estratégicos

En esta estructura de mercado donde existen
cuatro grandes oferentes y millones de consu-
midores, los precios no se fijan por el libre jue-
go de la oferta y la demanda. Se puede asumir
que las empresas fijan el precio.

2 Si el precio de los mismos productos en el mercado
es unico, podemos decir que existe competencia
perfecta, una pequefa variacion de estos llevaria la
demanda a la empresa con el menor precio. En con-
traposicion, si los precios son diferentes, y con forme
los precios sean mas diferentes podemos decir que
no existe competencia de precios.

La Secretaria de Desarrollo Econémico
(Sedecof) hizo un listado de algunos produc-
tos con los cuales formé una canasta de bienes
y elaboré el comparativo de precios en los dife-
rentes tiendas minoristas. Dentro de esta cesta
se encuentran diversos productos como cerea-
les, granos, frutas, verduras, cirnicos, abarro-
tes y articulos para el hogar y la limpieza.

Del cuadro anterior podemos concluir que:
existe una diferencia de precios en la canasta se-
leccionada por esta secretarfa, esta ronda los cien
pesos lo que corresponde a un porcentaje algo
menor a 5%. Se puede decir que la competencia
que existe entre ellas las lleva a fijar precios muy
parecidos.’ Sin embargo, esta no es una compe-
tencia perfecta sino de cardcter oligopélico, Por
lo que le podemos calificar de competencia estra-
tégica de precios entre oligopolios.

Algo que destaca de éste andlisis es que la
empresa lider no por ser la mds grande y con
una red de compra-venta mds sofisticada tie-
ne los precios mds bajos, en este sentido la pu-
blicidad se convierte en una forma de compe-
tencia muy poderosa. Para hacer pensar a los

3 Alrespecto estamos suponiendo que la forma en que
se eligi6 la canasta de productos, el levantamiento de
precios y el célculo es correcto.
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consumidores que Walmart da los precios mds
bajos. En los comparativos de precios en di-
ferentes productos encuestados, los mercados
sobre ruedas son los que reportan los precios
mds bajos, esto explica su sobrevivencia en un
entorno oligopdlico como el que estamos men-
cionando.

Se logra encontrar ademds que la forma de
fijar los precios de la segunda seguidora, Che-
draui, le permite mantenerse en el mercado y
ser la que tiene precios més bajos. A esta forma
de fijar precios se puede denominar ffjacién es-
tratégica de precios o sobrevivencia ante la com-
petencia en el oligopolio.

En el informe anual de Chedraui de 2010
afirman: “estamos verdaderamente compro-
metidos con ofrecer todos los dias los precios
mds bajos en cada producto que vendemos. Se
requiere un gran esfuerzo para comparar pre-
cios y la capacidad de responder rdpidamente.
Realizamos aproximadamente 1 900 ajustes
de precios diariamente a nivel centralizado y
los gerentes de las tiendas llevan a cabo otros
85 000 ajustes con base en los competidores
locales. Nuestros clientes saben que lo hace-
mos y esto genera su lealtad” (Informe anual
Chedraui, 2010, p. 8).* En resumen, la estra-
tegia de Chedraui es ir a las empresas rivales
a observar los precios de la competencia y en-
tonces fijar un precio inferior. Por lo cual po-
demos calificar a este procedimiento como la
fijacion de precios estratégica de sobrevivencia.
Esto es posible gracias al gran margen de ga-

4 Esta forma de fijacion de precios de sobrevivencia, la
empresa Chedraui lo expresa de la siguiente forma:
“Para garantizar el precio mas bajo, dia a dia realiza-
mos chequeos de mercado en tiendas de nuestros
competidores, tanto a nivel local como central y so-
bre una variada gama de productos. A través de estas
revisiones nuestros clientes pueden tener la seguri-
dad de que en Chedraui estan encontrando el mejor
precio, sin importar su ubicaciéon o la sucursal que
visiten” (informe anual Chedraui, 2014, p. 11).

nancia que las cadenas comerciales minoristas
poseen muy por encima del que obtienen los
vendedores de los mercados sobre ruedas.

En cuarto lugar, como resultado de la in-
tegraciéon empirica en varios formatos de tien-
das encontramos que existen diferencias en los
precios de los mismos productos, relacionados
a: 1. Entre las cadenas de minoristas, y 2. En
la misma empresa, los precios cambian entre
los formatos de tiendas, 3. En las mismas em-
presas los precios cambian por zona geografi-
ca, 4. Al considerar las empresas, lo mds com-
plejo de todo es que los precios cambian por
temporada y la tienda con precios més altos
cambian en algunos productos reporta precios
bajos en otra temporada. En una temporada
del afo la cadena con precios altos de articu-
los bésicos como cereales y granos reportan los
mds bajos en productos hortofruticolas, y asi
sucesivamente con los cdrnicos, y esta relacién
cambia en el tiempo. A la complejidad para co-
nocer los precios, por tipo de producto y por
cadena de minorista, se agrega el hecho de que
las corporaciones fijan precios diferentes a los
mismos productos dependiendo de los forma-
tos de tiendas. En este caso, la empresa, en ge-
neral, fija un precio mayor a los formatos para
los deciles con mayores ingresos. Lo anterior

estrategia de

Chedraui es ir

a las empre-
sas rivales a observar los
precios de la competencia
y entonces fijar un precio
inferior
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hace casi imposible para el consumidor saber
a ciencia cierta cudl es la cadena de minorista
y en que formato puede encontrar los precios
mds bajos.

Por tanto, la eleccién del consumidor de
dénde comprar su canasta de consumo es su-
mamente compleja y la informacién que cono-
ce no le permite tomar una decisién basada en
precios. El consumidor decide dénde y cudn-
to comprar por otros
criterios, como sus ne-
cesidades, su ingreso,
restriccién de tiempo,

da, la distancia, con-

veniencia, comodidad, SU INQreso, restriccion
de tiempo, publicidad y
Otros estudios re- propaganda, la distancia,

servicio al cliente y es-
tatus.

fuerzan los resultados
anteriores.
datos de la Procura-

urta Foderal dol Con. S€TViCio al cliente y estatus

sumidor (Profeco), de

“Quién es Quién en los precios”, se hizo un lis-
tado de algunos productos y se hizo el compa-
rativo de precios en los diferentes formatos de
las distintas tiendas de las minoristas.’

Segtin los datos analizados, dependiendo
del formato, la misma empresa vende un mis-
mo producto a diferentes precios, elevindolo a
medida que sube dentro de su escala de estra-
tificacion.

Los precios en los formatos dirigidos a es-
tratos socioeconémicos mds bajos, reportan
una diferencia, entre empresas rivales, mucho

5 Los productos seleccionados fueron: Agua, Café solu-
ble, Aceite, Atun, Detergente para ropa y para trastes,
tomado las tiendas que se tenian disponibles en la
base de datos de la Profeco para el Distrito Federal y
su area metropolitana en fechas de la semana que va
del 22 al 29 de septiembre del 2014. (http://www.pro-
feco.gob.mx/precios/canasta’/home.aspx?th=1)

consumidor decide donde
y cuanto comprar por
publicidad y propagan-  crjterios como sus necesidades,

Tomando CONVENiencia, comodidad,

menor (variando de 2 a 3 pesos) que en los es-
tratos mds altos en donde, ademds de una di-
ferencia mayor, es bastante claro que la lider,
con precios mds bajos en casi todos los otros
productos, incluso los coloca por encima de los
de la competencia.

Esto nos da un claro indicio de que una de
las estrategias de competencia en los formatos
dirigidos a estratos socioecondémicos bajos es el
precio, ya que las mi-
noristas cuidan tanto
ésta variable, que exis-
te una diferencia muy
pequena con respecto
a la competidora mds
cercana. En cambio,
en los estratos socioe-
condémicos altos, la
variacién es mayor, lo
que implicaria que el
precio, ademds de un
filero para clientes de
menor poder adquisi-
tivo, no representa un
criterio para competir. Variables como el dise-
fio, acomodo de los pisos de venta, los produc-
tos que se ofrecen, la calidad de los mismos,
su variedad y la atencién al cliente, tienen mds
peso que el precio dentro de la estrategia de
competencia.

Innovacion en servicios financieros

La introduccién de innovaciones financieras y
la reaccién de las empresas en este mercado,
reflejan la interdependencia entre las mismas.
Este es el caso de la introduccién de tarjetas de
crédito como servicio a los clientes de las cade-
nas minoristas (véase cuadro 5).
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La primer empresa que lanzé la iniciativa de
tarjeta de crédito fue la lider Walmart. Tras la
autorizacién de la creacién de Banco Walmart,
las empresas locales reaccionaron de inmediato:
Chedraui y Comercial Mexicana fueron las pri-
meras en hacerlo, sin embargo, fue la Comer-
cial Mexicana quién, mediante un acuerdo con
una empresa de origen francés, especializada en
créditos al consumo, lanzé la primer tarjeta de
crédito “Plasticomer” al mercado, incluso antes
que la lider. Chedraui buscé crear una institu-
cién financiera a la que denominé Banco Ficil,
quién recibi6 la autorizacién de las autoridades
solo unos meses después de la autorizacién de
Banco Walmart, iniciando operaciones en fe-
brero del siguiente afio. Soriana fue quién tardé
mds en consolidar la idea, al anunciar el acuer-

Cuadro 5

do que habria de firmar con Banamex para
emitir la tarjeta de Crédito Soriana. A pesar de
haber sido el primera en recibir la autorizacién,
Banco Walmart iniciaria operaciones en octu-
bre del 2007.

Esta estrategia tuvo resultados no esperados
para algunas de las minoristas. En 2014 Ban-
co Walmart, después de reportar constantes
pérdidas fue adquirido por Grupo Financiero
Inbursa. Caso similar enfrenté Chedraui con
Banco Fécil, el cual sufrié una fuerte crisis de
cartera vencida, sin embargo, se le dio nueva
vida mediante su fusién con la Sofol Consu-
pago en 2009, del mismo grupo, por lo que se
le permitié seguir operando. Las empresas que
se asociaron con expertos especializados en el
ramo, como el caso de Comercial Mexicana

Salida de las Innovaciones en Tarjetas de Crédito de las Minoristas en México

Innovaciones
Tarjeta de crédito

2006 2007
Empresa
nov. dic. ene. feb. mar. abr. may. jun, jul.  ago. sep. oct.
Recibe autori- Inician opera-
Walmart zacion en nov. ciones 3 oct.
2006 2007
Anuncian
acuerdo con
Banamexy
Soriana arrancan de
inmediato la
emisiéon de
tarjetas
Incian
Reciben .
Che- o operacio-
X autorizacion
drahui . nes 22 feb.
en dic. 2006
2007
Se lanza
practicomer
. en asociacion
Comercial
. con Cetelem
Mexicana
(empresa de
crédito en
francia

Fuente: elaboracion propia.
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(Cetelem) y Soriana (Banamex), no presenta-
ron problemas financieros con su nuevo pro-
ducto.

Este es un ejemplo de cémo las empre-
sas reaccionan ante las acciones de las otras,
forzando a realizar inversiones o generar es-
trategias para no ser excluidas del mercado,
también es una leccién de que las estrategias
y métodos usados por la lider no son siempre
acertadas. En este caso las decisiones de las se-
guidoras resultaron apropiadas.

Lineas futuras de investigacion

El anilisis presente abarca tan s6lo un pequefio
universo de las tiendas de ventas al menudeo,
existen al menos dos grandes grupos de tien-
das que requieren ser estudiadas: las tiendas
departamentales especializadas y las tiendas
de conveniencia, cada una de ellas con intere-
santes estrategias que merecen ser abordadas.

Conclusiones

En las dltimas décadas, el mercado mexicano
se ha caracterizado por el boom y dominancia
de las tiendas de autoservicio. Esto ha coinci-
dido con la llegada de Walmart y la compe-
tencia que hemos analizado en el mercado de
minoristas.

El mercado mexicano de empresas mino-
ristas se caracteriza por ser claramente oligo-
polico. La competencia revela todo el poder de
las megacorporaciones nacionales e internacio-
nales involucradas.

La forma dominante de competencia es la
de inversién. La competencia puede ser divi-
dida segtin su horizonte temporal: en el lar-

go plazo la competencia es de inversién en al
menos tres formas: 2) Fusiones, adquisiciones
y alianzas estratégicas 4) superficie y unidades
de ventas, y ¢) la segmentacién del mercado a
través de diferentes formatos de tiendas no son
excluyentes para los consumidores, pero que
estdn enfocadas en un estrato socioeconémico
determinado. En el corto plazo, pudimos iden-
tificar una forma de competencia estratégica
de precios y no precios, destaca y estrategias
de innovacién financiera, de organizacién, de
distribucién y logistica. Tanto las formas de
competencia de largo como de corto plazos se
han traducido en un proceso de crecimiento y
concentraciéon continuo.

En el proceso de fijacién de precios en-
contramos la estrategia que hemos calificado
como de precios estratégicos de competencia
y fijacion de precios para la sobrevivencia, esta
tltima aplicada por Chedraui.

La interdependencia es una caracteristica
de los mercados oligopdlicos, y en el mercado
de minoristas la pudimos constatar en las dife-
rentes formas de competencia. Los movimien-
tos de una serdn seguidos por las otras, inten-
tando copiar estrategias, independientemente
si son estrategias exitosas o no, pues el costo
por no intentarlo podria ser mucho mayor al
costo por hacerlo en términos de participacién
en el mercado.

Las innovaciones son una forma m4s en la
que las minoristas compiten en México: es el
caso de los formatos de tiendas, las tarjetas de
crédito y sistemas de informdtica. Algunas es-
trategias son exitosas, otras no, la competencia
y el mercado lo decidird.

Finalmente, la conclusién mds importante
es que la competencia en los mercados oligo-
pélicos, particularmente en el mercado de las
grandes empresas minoristas, es compleja; se
adapta y evoluciona en el tiempo. t ‘
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