
E:conom(a ,ey'ona' 

EI sect r comercial de Mexico: 
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Este trabajo identiji ca la estrucucra de competenCla del sector 
com ercio de Mexico. Med umte ind icadores sc conoce tan to la 
ImportanCla relatiua de los rnayores establccimientos como 
las caracteristicas de su desem peiio. Con ello: se descub re 51 

existe 0 no com petenc ia oligopolica qtte posibilue practices 
an ticompetuiuas, 0 la exis tencia de Iiderazgo de las empresas 
mayores que prop icic la d iuersificacion, mo dernizacion y efi
ciencia en todo el sector, Este analisis se complementa con 
euidenc ias de las estrategias de las empresas mas tm porta n tes, 
rnisrnas que les han perm u ido acceder a esc lugar. 

La teo ria eco n ornica, en co ndiciones de co m pe te nc ia 
perfecta, postula que los indi ces de p roducti vidad y los 
m ar genes de gan anci a ti enden a igualarse e n t re los 
diversos seeto res y emprcs as. Ello irnplicaria [a existe ncia 
de em p resas de igual tarnafio , t ecnol ogia horn oge nea, 
in fo rmacion co m pleta y libenad de entra da y salida , 10 
cual en realidad no se da, Sin em bargo , en condicio nes 
de cornpetenc ia im per tecta, se espe raria qu e en las emp re
sas hubiera diversas tecn ologi as y rendirnien tos crecientes 
a escala y, po r co nsecuencia , que en las m as grandes la 
p roduct ividad y la tasa de gananc ia sea mayor, apo yando 
co n ello un circu lo en e1 cua l las gra nde s se hacen mas 

ThISarticle identihe: the structure ofcornpeuuon in Mexico's 
commercial sector. Through ind icators are revealed both the 
relat iv e lin-parlance of major firms and performance charac
teristics. From them It IS concluded whe ther there exists ali
gopolisllC compeutton that enco?!rageanu-competiuue practi
cesor the existence ofleudersbip Iry large businessesthatfosters 
dl7.;erst}lcatwn, modernizauon, an d effiCIency tn the en tire 
sector. This analYSIS /5 complemented With eutdence of tbe 
strategtes Implemented by the leadmg businesses, strateg Ies that 
haue enabled them to rise to the top. 

gra n des y las pequerias, m as pequefias, a m erios que in s
trumenten agresivos planes de co m pe tenc ia para alcanzar 
a las em p re sas lid eres en su ra ma . 

En este co ntexto , el p rescnte t rabajo ti en e por o bjeto 
conocer , mediante indicad ores, la estructu ra de la co rnpe
ten cia en el sector co rnerc io de M exico; det erminar en 
cuales ramas esta es oligo po lies (con em presas muy gran 
des que estan a la ca beza de los seetores); cuales han sido 
sus resu ltados en terrninos de p roductividad y rentabi
lid ad , y cuales fue ro n las estrategias espedficas que em
plearo n para lograrlo . ' 

Lo dicho se in sert .i en el p 'lradigma estructura-conduc
ta-desernpeiio , lundamental en la teori a de la o rgan i
zacio n industrial y que ident ifica q ue ]a est ructu ra, es 

G racieLa Lopez Mendez es profeso ra y coordtnadora de la Maestria en Negocios y Estudios Economicos del Centro Uruuers ita no de
 
Cien ctas Econom ico Adm in istratiuas de La Uniuersidad de G uadalajara.Ha publicado dioersos articulos sobre cstratcgtas de comer

cializacion, mej ora regulatona y estructura de la competencia.
 
La aurora agradece el apoyo de Hilda Adriana R odriguez Fran co y Marla Isabel Cervera Valcnzueia, al umnas de la Maestria en
 
Negocios y Estudios Economicos en la btisqueda de In/o rmaCion y elaboracion de indicado res.
 



(11)1 1-:- Economic regIonal 

dec ir el numer o de em p resas y el tain afio de las mism as, 
deterrnina las est rateg ias que se han de segu ir en un m ercado 
y, por ende, sus resu lta dos en cuanto a re n tab ilidad y 
crec irmen to. 

Se torn o el sector comercio mcxicano por su cada vez 
m as im portan te participacion en la generacio n del PIB y 
po rque ha regist rad o , co mo todas las dern as ra mus, 13 in
t egraci6n de grandes em preS<1S nacion.iles ca n multi
nacionales, 10 que h a ven ido a m odi ficar el m odo de o pe
ra r del sector en tero; de entrada, po r el m ont o de sus in
vers io nes y las estra teg ias agres iva~, que los conv ierte en 
rivales pe ligrosos para e1 rest o de l sec tor. Su inlluencia , 
du nq ue algunas veces res ult.i negat iva, ha t raido di namis
m o al sector y un ca m bia en la for ma de l uncio nar en 
todas las ern presas en su b usq ued.i de no perder su par
t icipacio n en el m er cado (vea nse cua dros 1 y 2). 

D ado q ue ex iste un sector de acuv id .id en el que no 
todas las emp resas so n delmism o tarn afio y que la co n
centracio n de la producc i6 n es un elemcnto clave pa ra 
ex plicar 1a fo rma que asurne la co m pe tencia, en este 
t rab ajo , co n base en la m et odologla de M aya (1995) y a 
partir de la importan cia rel. it iva y algu nos de los indi 
ca dores de desempefi o del segme mo de los m ayores 
establecirnie n tos, se p ret ende dct errnin ar "c ua l es laposi
cio n rela t iva qu e ocupa el estr ato de lo s est ab lec irnientos 
de m ayor tarn afio en laestruc tura coru pe t it iva de la rama 
correspondien re" (Cota y Moreno, 2000: J60) y en cu.iles 
ram as se ti en e una co rn pe te ncia 0l igop6liu ya que ello 
implica la posibilida d de que se adopten practicas an ti
co rnpetitivas, como coiusio ri para b Eijacion de p rec ios y 
practicas predato rias pa ra elim inar ,11m ayor numer o de 
eompetidores posible. Asi mismo , ca be b po sib ilidad de 
que el lide razgo que esas empresas h an o bte n ido gracias 
ala diversificacion, m odernizaciell1y eficienci a de sus servi
cios, sea irnitado por el reslO de los compe tidores, de ma ne
ra que se lleve a ese sector a m ejo res p ract icas de merc,ldo. 

La identificacion de b estructura y ]a co nducta de los 
integr antes del sec tor permite co nocer que eSlrate gias 5i
gu iero n las em p resas pa ra llegar a donde esta n y que se 
traduje ron en un m ejor desempeii o , f!1edido por la p ro 
ductividad y la rentab ilid ,ld . Asirnismo, permite ver co mo 
estas est rategias se idemiEican co n b s propuestas h echas 
por reconocidos auto res que trat an el te m,l del desarrollo 

em presariaL 
Este traba jo co ns ta de tres part es funcbm entales. La 

primera cons lste en un p lanteam iento m etodol 6gico ; la 
segunda es un planteamiento teo rico sobre com petencia y 

est rateg ias ern presariales, y en la tercera se deterrnina la 
concentracio n de la p roducci6n y se id emifican los m er
cades o ligo po licos y los indicadores de desernpefio elabo
rados can base en datos del XII Censo co rnercia i de 1998, 
realizado par el In stituto Nacional de Estadis t ica, Geogra
Eia e In fo rmatica (INEG!) . En esta ultima part e se integra 
]a informacio n documentada de est ra tegi.is de em p resas 
especificas en las ra mas o ligopoliz.adas . 

Metodologia 

La iderui ficacion de estr uc t uras cornpe ti uvas - oli gop6
licas 0 n o- en un sector" implica elaborar indicadores 
relat ive s del segmento de esia blec im ien to de mayor di

m ension co n respecto al sector en gene ra L En la m edida 
en que sea m ayor la im portancia re la t iv a de los m ayores 
estab lec imien tos (ME); suponernos que aumen tara 1a in
Ilu en cia en el r umbo de la co rn pe te ncia de su rama. Los 
indicad ores que se ela boraron so n los sigu ien tes : 

1. T arnafio re lat ive de los m ayores esta blec im ientos 
(TRME) (ta ma fio m edi o de los MFJtamano m edi o de todos 
los esta blec im ientos de la rama, TER). 

2. In dice de co ncent rac io ri de la oferta IC04 (porcenta
je de ventas de lo s MEl porcen taje de nurnero de unidades 
de los ME) . Con el se identitica "que t an seguro es el co n 
i rol de los ME de la rarna", puesto que un valor m uy alto 
sign ifiea que e1 res to de 1a ofena se distribuy e entre una 
gra n ca nti dad de eompetidores y v iceversa (Maya, 1995: 
103; Cota y Moreno, 2000: 22 J). 

3. Producti vidad relati ve del trab ajo (PRT) (p roduc
u vidad" m edia de los M El p ro ductiv ida d m edia de TER). 
Su pone encontrar m ayo r p roductividad de lo s ME. 

4. In tensidad rel ati v a del cap ita l (IRc) (intens idad6 del 
capital en Mc/ intens idad de capi t al en TER). En t eorla , 
los est abl ecimientos m ay ores utiliz an t ecnol ogias m as 
mode rnas, y est<1S imp lican una relacion de capitallt ra
bajo superior. 

5. T asa relati va d t' ganancia (TGR) (lasa de gana ncial 
MElrasa de gandnc ia TER) . En teo ria , si se ti en e un,l com 
petencia oligopolica los ME obtendran una t asa de gana n
([;1 su per ior, quc se ra m as gra nde en la m edida en que 
sea m ayo r el pode r m onopoli co (Maya, 1995 : 104 ; Cota 
y Moreno, 2000: 22 1). 

ASi se define qu e b est ruc tu ra de la co m pe te ncia es 
oligopolizada euando el ICO es mayor de do s d lgitos. 

Con base en los indicadores del cua dro 2 se pueden 
identificar los siglliemt's tipos de estr uct uras. ~ 
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Prmcipeles caract I IS rcas del sector corn l e i
 

t , ex,cn 1ss
 

Rama s Subsector y rarn as Unidades Person al Re rnu ne ra- A ctives Produccio ri Valor 
ccono rn icas oc upado Clones fi jos bru ta 'lgregado 

(M i I e s de pes 0 s) 

Sl/!J'cctor 61 com ercio af p Ol" mayor 112501 87 1 2 1-l , 7907274 70 1R0 2 11 252 ~ 2 , ~0 9 1735 1948.' 

6 110 C omp r.i venta de m.u eri .il de de s..cho 6906 23 873 .F O 211 1 4') l 126 21'14766 15 13 723 
De S1 a ICC per son,ls 18 1 337 ~ 14S3 1:'>5600 273 936 1 7 ~ 217 
De 10 1 a SOO per sona s 11 1 659 40 178 705SS 136 406 82416 
D e '\1 ,I 500 person .1 ' 29 2996 8 1 63 1 20(, 1')8 410342 257 673 

6120 C omercio de productos no .rhmen ticios 
,II pa r mayor, incluye alirne n tos pJ.r.I 
an un .iles 78 710 5 12951 22 785 484 44 779 692 166540707 115877 74:; 
De 50 1 ,I 1 000 person as 17 12 541 1 561 390 28567n 5539, 16 3595036 
1 00 1 Y ru as person as 6 8305 880 287 1 574 80S 7 190 581 6 160 603 
D e 501 .1 1 001 Y 111,1; person,ls 2., 20846 244 1 677 443 1603 12 729 897 97 55639 

6140 C omerc io de' producros aliment icios, 
bebidas y tabaco al por ma yo r 26 885 334 390 14 751 579 n 949 393 83 8279,6 56 128 015 
D c 251 a 500 personas 10 4 , 4866 1 74 1 122 1 94 5 978 7 58 1 4, 1 4 770806 
r» 50 I ,I 1 OOD perso nas 16 10098 522643 38 1 333 1 272 44 1 781 Q 16 
1 00 1 Y m as persona s 4 5369 66 879 28047 192 817 168990 
D e 25 1 .1 I 001 Y mas prrson as 

Subsector 62 Comercio aipo r menor 

124 

133 1175 

'i0 333 

2 '! 13 6S5 

2330 644 

37547 616 

2355 358 

124 953 775 

9046 689 

251 20 4 67 3 

58 30 11 12 

I 
177 738260 I 

62 10 C omcrci o de produ cios aluncn t icros, 
bebrd.i. y t abaco al pOl' me llor en es t.i
b lccum en tos especificos 747 3J" 1 183 749 .J , 75 469 27 2:;9 1\ 70 46245398 37 216 994 
De 10 1 a 250 pe rso nas 25 4 185 176 179 144 6 16 475 767 ,06737 
De 25 1 a 500 persona s 'i 1 708 36 C07 66 136 198 077 103 386 
De 101 ,1 500 pers o nas 10 5893 212186 no 752 673 844 4 10 123 

6220	 Cornerc ro de productos .iluu enr icios ai por 
mcnor ell supe rmercados, tiend .is de auto
se rvicio y .ilmacenes 24378 278401 8898 161 23679 055 44 SOO 817 29 536 010 
D e- 25 1 .; 500 personJ s 227 72824 2600 841 6 186 973 13 92 1 659 9262288 
501 y 111.1, pe'rson ,lS 20 12 806 416687 656 ') 11 1061 118 -44 409 
De' 25 l .1 501 y m as personas 247 S5 630 3 0 17 ')28 68 43484 14 982777 9 2 17879 

6230	 Comercio de productos no alimenricios .11 po r 
menor en establ ccim in ros espec ializ.rdos S12 9 5'\ I 151 424 15 5181 50 4 1 568 675 102 268 406 720521 1:? 
D e 101 .1 250 personas 198 28 644 1 203 537 1749677 4 045 23 8 2 445 890 
De 2') 1 a :;00 personas 29 ') 80'\ 514 185 790 9 11 I 54,779 996 762 
D e 501 ,I 1 000 pl'rson ,IS :> 2036 91 740 (,5 441 4 ,)l n o 295 766 
D e 101 .1 1000 person as no 40 485 I S09 462 2606029 6 040 747 3 73841 8 

6240	 Co mcrcio d e- producros no alun enucios ,11 
po r rn eno r en tie nd.is de de part .unen ros y 
alrnaccnes 2881 75755 2 S58 386 11 114 852 12 ~57 742 7 855 049 
D e 101 a 250 person as 219 33 832 I 19S 064 2568 180 5079601 :I 06 1422 
D e 151 ,1500 pe rSOI1<1S 25 7309 345 494 1 071 200 1 172 213 577 011 
SO1 Y ma s personas 19 1'\ 892 873 046 4 658 397 ") 269 550 2 413 836 
D e 101 .1 50 1 y m.is pe rsonas 261 57 O" 2 416 604 8 297 777 9 'i21 364 6 052 269 

6250	 Cornercio al por menor de autornovi les, 
incluye llanta s y relacciones 39410 167 809 541869, 12 439 03 4 .B 751 09 1 2221 7 070 
D e 101 a 250 personas 93 12 33 1 752 223 1 _, 63 72 1 3 270 978 2 146 795 
D e 251 ,I 500 personas 5 1 7 15 275 107 922 713 1 360 ceo ·49932 
De' 10 1 .1 500 persoll,ls 98 14 046 1027330 22864 34 4 630978 2096 863 

6260	 Esra cioncs de gasolina 4 180 'i6 516 1 468 757 8 871189 12 0 13 219 886092'; 

5 1 .1 J00 pen on ,ts 62 -' 8.15 93 476 383 101 591 270 400724 
Total 1 443676 3 784 869 75 454 890 195 133 986 !503 728 082 3'11257743 

Fuente : Elaborado con base en da tos deI INEGI, XIICe nso cornercral, tabulados ba s icos , Censo s economicos 199 9, Aquas ca hentes. 2000. 
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Cuadra 2
 
lnd.cadores de la rarna de los mavores estableci Ilion os (ME)
 

Sector CI)IMrCI,) Mexico. 1q98
 

Ram;l Su bsector Tarnafio Pan icipac io n Mrlto tJI Miles de pesos Pa r cicn to 
media Vent,is Em presas lruens idad de Productividad rasa de 

ru ':-jur ".,:. capita l del i ra bajo gan anCla 

6110	 C omp ra-venra de mat er ial de
 
desecho 3.457 19.043 0.420 60.785 90 .260 78.802
 
D e 5J a 500 perso n,!s 103.310 68.811 136.963 85,392
 

6120	 Com ercio de p roductos no ,11i 

menticios .11pa r mayo r, inclu 

ye alimentos para ani m ales 6.517 7.644 0.0 29 87.298 324.672 207.889
 
D e 501 a 1 001 Y mas pe rso nas 906 .348 212.588 610.664 l65.041
 

6140	 Comercio de prod uctos alirnen

t icios, bebidas y tabaco al po r
 
mavor 12.438 10.792 0 .461 71.621 250.689 172.766
 
D e'251 a 1 001 v mas personas 405.91 1 46.796 179.7.17 148 .605
 

6210	 Co rnercio de pr od ucros alirne n

t icios, bebidas y tabaco ,11pa r
 
rnenor en estab leci mien tos es 

pecializados 1.584 1.457 0.004 23.028 39 .067 124.144
 
D e 101 a 500 personas 196.433 35 .763 114.347 93.919
 

6220	 Cornerc io de pro du cros .ilirnen 

t icios al par rncn or en su perrne r
cades, riendas de autoservicio y
 
alrn acen es 1 1,420 33.669 1.013 85.053 159.844 87.157
 
D e 25 1 a 501 y m.is pe rso nas 346.680 79.919 174.971 90.602
 

6230	 C o mercio de produc tos no ali

rn ent icios ,11pa r rn cno r en est a
b lecimientos esp ecializados 2.245 5.907 0.0 45 36 .102 88 .8 19 135.978
 
D e 101 ;l 1 000 pe rso nas 176.022 145.491 166.945 43.815
 

6240	 Co mercio de productos no alirrien

t icios .11 por menor en iiendas de
 
dep art ame mos y almacenes 26.295 76.626 9.059 146.985 164,025 44.874
 
D e 101 a 501 y mas person as ,2 18.517 145.491 166.945 43.815
 

6250	 Cornerc io al pa r meno r de aut o rno 
viles, incl uye llam as y refacciones 4.258 13.72 1 0 .249 74.126 201.128 135.046
 
De 101 a 500 p ersonas 143.327 162.782 329.70 1 46.777
 

6260	 Esta ciori de gasC'l ina (gaso linC'ria s) 13.521 4.922 1.483 156.987 212.563 83.317 
99 .896 J54. 177 80.200D e 51 ;l 100 pe rso nas 61.855 

< ro: personal ocupado « uc unidades sconorrucas
 
~~enle : Elaborado con base en datos de INEGI. xlI.censo comercial, ta~ ulados basicos, Censos economicos 1999. Aguascallentes. 2000.
 

O ligopo lios con gra n des di ferencias en la escaLL p r oduc di versos co rnpo rtam ien tos y se ex plic an v.irias situac io 
Ova: n es . Lo s C,lS 0S to rn ad os en es te t r abaj o [ucro n los s i
1. Tasas de gan ancias positi vas m ayores q ue el prorn ed io . gUlen tes :
 
L Sin tasas de gan ancias positivas m ay ores que elprom edio. iRMr< I( (), PRT<IRC, I'RT<TGR (Maya , 1995: 114;
 
O ligopolios co n su pe rio ridad tecni co product ive: Cota y M oreno , 2000: 225 -226) .
 
3. Con tasas de gan an cia relat iva posit ivas m ayo res qu e 

1.	 Competencia y estrategias empresariales 
4. Sin iasa s de ganancia re lai iva su perio res a 1. ~ 

L a coex iste nc ia de d iverses em pres as que co m piren en t re 
R elaciones entre indicadores el las e n un m undo carn bian te o blig" ,1 em p re n der una 

L1ansfo rm aci 6 n co n tin u a de los n ega cios en busca del 
A l co n fro m ar los indicad o res en t re ellos se logra co noce r ex ito, rn ism o q ue t ien e q ue ver co n t res facto res fund a
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m entales: el sector al que penen ece , ellugar en doride se 
lo caliza y sus propi os recursos, ca pacida des y est rate gias. 

Los dos pri rneros so n im po rt an ces en el caso que nos 
ocu pa, pero so n co ndicio nes scmejantes para code s los 
co rn pet idores en el secto r corne rc io, por 10 cuallos recur
sos, las capac idades y est rate gias so n los rn ay ores deterrni
nantes del ex ito 0 fra ca so; para n osotros 10 irnportante 
cs en foe arnos en las estratez i.is que han instru rnentado 
las ern pres as rna yores. 

Por est rategia enten de rnos eualq uier cu rso de accio n 
p lan eado 0 cme rgen tc para lograr los o bjet ivos basicos 
de la em p rt'sa. Para definir las propias, cada em presa tie ne 
que tornar en cucnta el ambiente externo e identificar Ids 
o po rt u n idades y ameriazas, aSIco mo elaborar un an i lisis 
intern e para co noce r sus dcbi lid.ides y fortalezas. 

Para Hills (1996) las es t rate gias pued en ser de cuatro 
upos: 

A niuel[unclonal. So n aquellas qu e mejoran cada una 
de las o perac io nes funcioria les de'b el11 pres a, por ejem plo 
siste mas de labricacion , siste m as de in ventar ios y desa
rrollo de un nuevo pro d uc to, etcetera. 

A niuel de negoczos. Li eSlrale gi,l co rn prende el co n
cep to general de una cm prcs a para posicionarse en el 
mercado m ed ian te u na ven taj .i corn petit iva . Las m as usa
das so n liderazgo en coste, d ilerenciacio n de product o Y 
en ioq ue.'? 

Estrategias globalcs. P ,lrJ em p resas co n o peracio nes 
en va ries pai ses: muludornesuca , in te rnacio nal glo ba l, 
t ran sn aeional, ye n especial las alianzas cstrate gicas ent re 
co rn pe tidorcs mundia les. 

Estrategias a niue] corporatiuo. R esp onden a la pre
gunta 2en que neg ocio ubicarse para maximizar la utilidad 
de la rgo plazo de la o rg an iz acio n? En algun os casos la 
respuesta im plica 1a integracion ve rt iedl haeia atras 0 hacia 

adelante, Y'l sea con la 'ldquisicion 0 nueva s opcio nes, b 
diver sifieaeion , b reestrueturdCion del portafolio de nego

cios y alianzas esrra tegicas . 
Las est rate gias esta rin delerl11 in ,ldas p or L1 es[[Ucwra 

del sector y las co ndicio nes del mercado . Las eS\ruCl u ras 
varian de fragm emadas a co nsolid adds; en las fragIlle n u 
da s coex isten em pres as de wdos los oman os pero ningu
na esd. en posicion de dominar la industri.a; por el con tra
ri o , las in dustrias co nso lidad as est8.n dominadas pa r u nd 
pequena cam idad de grandes em p re sas, y en grad o ex tre

m o por una sola, es decir, un m onopolio (Hill, 1996: 73). 
En las industrids fragment 'Hh s la m ejor est ra te gia q ue 

se puede seguir es la minimiza cion de eos tos, porquc 

permite alt os rendimientos en los auges y un n ivel de 
so brevive nc ia cua ndo ha y adversidad (Hill , 1996: 74). 
R especto a las est ruet uras consolidadas , es muy am plia 
b posibi lidad de co ntar con estra tegias, pero de bcn ser 
cuidadosame n te pl.int e.ida s yd que las empresas so n inter
dep endientes, es deeir, las actuaciones co rnpetiuv as de 
una alec ta n en forma directa 1.1 reritabilid ad de las dernas 
(H ill, 1996 : 74). 

En estes case s deb en ten er euidado de n o caer en 
guerras de precios y m as bien enfocarse en ot ros Iact ores, 
co mo laca lida d del producw y cl diserio, por ser m ejores 
y dilerentes ya sea en calidad , scrvic io al c1iente , publi
cidad , p rornocion, etcete ra . 

E n las est ruc t uras co nsolidadns es posib le encon trar 
grupos em presariales est ra tegicos, en los que cada paru
cipan te sigue la m isma est ra tegia basica de o tros perte
necicntes al grupo pero difercntes de 1J.s que utilizan b s 
co rn pafiias de otros gru pos est rateg icos, est a realidad t ien e 
varias implicacio nes pa ra la co rnpe tenc ia ya que los m iem
bros del grup o son corn pe tidores inmediatos y de produe
lOS sus tit utos (H ill, 1996: 83) . 

Las cstra teg ias que se deb en segu ir t arnbien t ien en que 
ve r co n el cicio de vida in du st ri al. En la primera etJpa 
las e l11preS,lS se basan no tan to en los precios, sino en edu
car a los clicntes, abrir canales de distribucion y perfeecionar 
el d iseii o del producto (H ill , 1996 : 89); en la segu nda, 
deno rninada de crec im ien to , la riva lidad ti ende a ser baja 
porque ha y un aumenw de la demanda de 1,1 mi sma mag
nitud , pOI'10 que no h ay qu e desp ojar a los co rn pe tidores . 

C uando hay recesio n industrial, puesw que la dern an
cia se acer ca a niveles de sat uracio n , ha y pocas co m pra
dores de primera vez y gra n parte de la demanda de 1.1. 
com pan la se remile al m ercado de rep osicion (H ill, 1996: 
90) . Se presenta capacidad excedente y se p uede presenlar 
gu erra de precios. 

En las indusl rias m aduras e l m er cado es t .1 com ple
tam ente sal urado , no h,ly erec il11 ienro de b demanda, 
aume man las barreras de ingreso y dismi nu ye laamenaza 
de com pe rido res pot en cialcs; en este e lSO 1.1S t'm presas 
se co ncen tra n en cosw s y en cl in cremen w de la leal[ad 
ala m ar ea, en esta erap,l mu chas em presas se co nso lidan 

y se co nv ienen en o ligopolicas . La demanda est able les 
proporcio na laoportu n idad de p<lrtici p.1. r en los acuerdos 
de lidcrazgo en preeio, buscando red ucir 1.1 amenau de 
rivalidad y ob te ne r mayo r re n u bilidad . 

O [ra forma de abo rda r la instrumentacion de eSlrate

gias la planrean Go ui llart y Kelly en su lib ro Revoluczon 
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ernpresarial. Cam bie su organ izacion, en el gu e pl asrn an 
el proceso de tran slo rm acion de los negocios a revolu cion 
empresa rial como un c.irnbio en la co nc epcio n p ro pia 
de la em p resa, trabaj.ind o sirn u lt.ineamen re en cuat ro 
dimensioncs: re lo rrn ulacion, reest ruc tu racion, revitaliza
cio n y reno vacion (Co uillart, 1996 : 7). La re fo rm ulac ion 
es pensar en 10 que se es, 10 que se quiere ser y 10 gue se 
puede lograr. 

La reestructuracion irnplica m oditicar los act ive s en 
Iun cion de nuevas p rioridades que pued en ser ampli a
cio nes, remodelac ion es, cam b ios , etc ., y tarnb ien redi
sefiar 1<1 fo rma de tra bajar (G o uillart y Kelly, 1996: 13). 

En Ia revii.alizacion se p ret eude: 
1. Lograr el en lo quc en e l m ercado , iden tif icacio n 

de las necesidad es de los cliern.cs y e1 di sefi o rap id o de 
p rod uctos alred edo r de su s necesid ades . 

2. Invenci6n de nuevos ncgocios. Esto requ iere la fer
tili zaci on cruzada de la m ism .i em p res" 0 de o tras apro
pi adas a craves de alian zas, so ciedudes de fu sion 0 de 
adquisicio ries. 

3.C am bial' las regIas m edi ante Ll tccnol ogia de Ia infor
macio n 0 a1generar y aprovec h.ir los e-bussines (Gouilla rt 

y Kelly , 1996 : 15) . 
Los t res siste m as de la rc n ovacio n so n lo s sigu iemes: 
1. C rear un a cst ruc tura de recorn pen sas qu e pr emi e ,1 

quienes aeepeen co rrer r iesgos y alenta r a las per sonas a 
vinc u lar su prapio Iuturo co n la tran slormaci on de la 
ernpresa; la est ructu ra de corn petencia c rea un seriu do 
de sat isfaccion en tre los indi viduos que p articipan en la 
corpo racio n . 

2. D esa r rolla r el ap rendizaj e individ ual. Las em p resas 
deb en asum ir un co m p ro m iso con el desarro llo de su 
personal, fomenrando la adqu isicion de hab ilicb des y 
eult ivan do el ap rendiz aje. 

3. D esa rrollar Ll o rgan izac io n . Las em p resas n ecesiean 

organizar se para el aprendizaje par a qu e p uedan adapLarse 
eo ns tan tememe a los am bie mes cam biam es. EI desarrollo 
de las o rganiz'leio I1es fomenLa un sellL ido de eo m un id"d 
ent re los indi viduos. 

Por su part e, Mi chaC'! y D laz (2000 : 13) apuesta n par 
un a form.l paninJar de inst m m emar eSl rateg ias. Si se re

guier e- hd cer una co m petencia inteosa, e1p rincip io es no 
com peti r co n las mism as regbs en un m ercado porque as! 
nadie gana ; 10 que se eien e que hacer no es superar a los 
co mpetido res por la fu erza , sino pensar p or a rriba de 
ellos. La revo1ucion de las est raeegias sorp rende a Iaco m pe
tencia y la eolo ca en posicion de slIper io ridad . 

Cada uno de esLOS au to res encuen t ra, a su m an cr a, 
las fo rmas en que los em p res ar ios a fro n tan 1."1 reto de 
pe rmanecer y c recer. Co n base en el las <;e det ecra cuales 
han sido las escu elas pard des.irrolla r !.J, est ratc gi.is que 
ha n em p1eado las em p resas del sector . 

Ramas oligopo lizadas en el sector come rcio 
y estrategias emp resariales 

Con la in formacion de los C ensos eco no rnicos de 1998 
sabre eI secto r en Mexico se ca lcularo n los indicad ores 
que iden tifi can las ram us que ti en en un tarnafi o m edio 
relat ive (n.'1R) y un Indi ce de co nc cnt racion de [a ofen a 

(lCO) mayor que 10 y , par ella, una pos icion d iferente 
en la ram a tan di st an ce del p romed io de las ern p resas, 
q ue se puede eonside rar que tie nen est ruc tu ras oligo po
licas. Ade rnas de esra prirnera clasilicacion , se preseman 
variances que Loman en cuenta los Indices de produc
ti vid ad , interi sid.id de capita l y rent abilidad. D e acu crdo 
con May a, de lo s cuatro pat.roues basicos m en cionados 
en la m etcdologia enco rit ramos Lres que aplican al secto r 
com er cial de M ex ico p ara 1998 (veans c cuadros 3 y 4). 

Oligop olie s con gra ndes dife rencias 
en la escala de produccion 

D e 1,1 clasi hcaci on 1, ramas co n c recimien to y mej ores 
condicio nes de renrabilidad , no SC' enc o n t ro ninguna 
(vean se cuad ros 3 y 4) . 

D e la clasilicacio n 2, ram as en con di cion es diflci1es 0 
en fase co nt rac ti va de Ia indust ri a, co n ale" co nc ent racion 
de oferta e indicad ores de dcsempefio m en ores que e1p ro
m edi c de Ia rarn a, encon tram os al comerc io .11pOl' mayo r 
de p roducw s alimem icios , beb idas y t.,baco (ra ma 6 140) . 
Esta r ,lma, de u n tOea1 de 26 885 em pre-sas, de las cua les 
124 so n cons ide rada s md yo res (co n 1l1.lS de 250 em 
plcdd os) , p rese nta un Indi ce de co nce nt raeio n de 23.4 y 
un ,llRC de solo 0. 65, un PRT de 0 .72 y un,l TR G de 0.86 . E l 

m ejor amien co de esLOS indica dofC'S implic" la puesra en 
marcha de di ver sas estraregi'ls p ar ,l que 1a m en or p rodu c
Livic·bd y remabi1idad respecto del promedi o de la rama, 
en el m ediano plazo, n o se,l un facto r pU,l ]a perdid a de 
hegemonia . Es un caso en el que la inten sid,ld de cap ital 
re£leja un aer-aso tecnol ogico respe ctO a los m eno res es
Llblecim iem os; sin embargo , Ll relacion en tre los lndices 
de PRT eiRe re flejan 111U capac ie'K ion de m an o de ob ra 
m ay or que la del promcdio del secro r (\lease cuadra 5). 
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Cuadra 3
 
lndicadores , 10 camp tencia del sect r comeroo
 

MexIco , , g p p,
 

Ram;), Concepto y tarn afio T am afi o Indice de Inte nsidad Product ividad Tas;), 
de em pres.i rcl.nivo concen tracicn re lat iva de re la t iva del rel.uiva 

de lo s \11" : de la ol ert a capital trab ajo de gana ncia 
(I[\\11) ([( 0) (J!( ( ) (PRI) (rnc) 

6110	 Cornpra -ven ta de 1TI,IL eriaJ de desecho 29.886 45.350 1.132 1.517 1.084 
De 51 a 500 p e rson as 

6 120	 Comerc io d e produci os n o ali m enticio s 
a1 p o r m ayor , inc luye alim em os para 
ani rnales 139 .07 5 261. 581 2.435 1.881 0.79 4 
De 501 a 1 001 Y Ill .l~ personas 

6140	 Comercio de pro d ucro s ali m e ntic ios, 
bebidas v t.ibaco al pOl m.ivo r 32.635 23.3 99 0 .653 0.7 17 0.860 
o, 25 1 ~ 1 001 Y m.is pc rvo uas 

6210	 Corncrcio de p ro duct os .ilirncnticio s, 
bcbi das y ta b aco "I pOl' m eri o r en est.a
bl ecimien to s espec ializ.idos 124.020 363 .000 Li53 2 927 0.7 57 
Dc 10 1 J 500 person ,lS 

6220	 C omercio de producros alim en ric ios 
al po r meno r en sup errn ercad o s, 
ti en das de .iutoservicio y almacencs 30 .357 33.230 0 .940 1.095 1.040 
D e 251 a 501 y m ,lS personas 

6230	 Com ercio de p r od ucro s no .ilim enticios 
a1 ~o r m erior en esrablecimi entos espe 
c ia izados 78.417 U 1.734 1.783 1.680 0 .544 
De 101 a 1 000 p ersonas 

6240	 Cornerc io cle p roductos no al im ent icios 
J I pOl' meno r en t icud as de depart arn en-
LOS y almacenes 8.310 8.458 0 .990 1.018 0 .976 
D e 101 ,1501 Y m,15 person,ls 

6250	 Co rnerci o ,II por m enor de autornoviles, 
incluye 1[.1111.15 y refaccioue s 33.660 55.178 2.196 1.639 0.346 
D e 101 a 500 pcr so n.is 

6260	 Estacio n de gaso Jina (g'lso liner l<ls) 4.575 3.3 18 0.636 0.7 25 0.963 
D e 51 a 100 pe rsonas 

' Mayores establecrrruentos.
 
Fuente: Elaborado con base en datos de INEGI, XII C enso comerci al, tabulados basicos. Censo s oconorn rcos 1999 , Aguasc alientes, 20 00.
 

D espues de 1994 , debido a1 cam bia del en to rn o ceo  Z am ora (EL Financiero , 2 de eriero de 1995: 35-A) defini o 
nomico en M ex ico , Ia ma yoria de las em presas r epl .intea su mi sion en fu nci6n del m ercado, es decir , buscaron 
ron sus estra te gias; <llgu nas prct cndiendo crecer en nuev os in crern entar el n ivel de saus facc io n a1clien re par m edia 

m ercados y o t r as qu ed urse sol o can lo s segmentos ren  de la calidad en produc tos y servic ios, p ret endi en do ser 
tables, adecuarido se a L1 co n t ra ccio n de Li d ernanda. En la mejor o pcio ri en servicio, calidad y precio medi ante 

gen er al, las gran des emprcsas del co rnercio al por mayor la ad rmrustracio n de la ca1idad total en busca de la exc e

de alimentos, bebidas y t abaco con cen traro n sus est ra  len cia . En H ortomay a se recurre a los p recios a fut ur o co n 

tegias en p ro duc ir m <15 y mejores prcduct os, alianz.as cs ]a gara n da de estr icro co n tro l de calidad en todos sus 

trategicas y co inve rs io ries , co locaciori de acciones, p en e pro ductos , frescos 0 procesados. Po r su parte, La Moder

tracion en nuevas regi ones, ampli.icion de rutas, am plia na (£I Fina nctero ;20 de enero de 1995: 18), que co rnercia 

cion y m oderniza cion de L1 di srr i bu cion y eficien cia ope  liv 28 m .ircas de cig.irros (20 propias y oc ho ext ranj cr as) 

rauva . En particular , la cmpres a Frutas y Vegeta1es de se in corporo ala co rnercial izacio n de alim emos, be l:ll d d~ 
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Cuadro -1
 
TIDOS rle est uctura de la compet n a ofiqopol ca y no :)jlgopohca
 

c~ec or cornerc.o. 199B I 
Tipo C ar acte risi icas Tam ':1I10 Ind ice de In tcnsrdad Producuvidad IT .lsa 

rel ative co nce n t ru- rel.iriva relat iv e relat iva 
de los (vII cion de b de capital del t rabaj o de 

ofen a gananC1a 
Oucoroi IC,\ (r RMl ) (leo) (me) (Pin ) (He) 

Ramus en crecimie nto y mejo res co ndicio nes de 
rentabilidad. > 10 > 10 < "I < 1 > 1 
No se encue ru ra en esia ci.rsificacio n nin guna rarn.i 

2 Ramas en condiciones difk iles 0 [ase co rii ract iva de 
la indust ria; si !.l TGR es su ticien ternente altare uede 
seguir cornp itiendo co n iasas de ganancia in erio res .1 

la media de su rarn a. En esta clasilicacio n se enc uenrra 
la rama 6140 corn ercio de productos aliment icios, 
bebidas y ta b.ico al pa r mayor IRe < PRT > 10 > 10 < 1 > 1 > 1 

3 Son superio res a sus co mperido res tecnica y p roducti
vamen te, y tam bien so n m.ls re n t.i b les, ent re ellas se 

I encuen tran: 
Ram.i 6110 cOllr,l-ven t,l de material de desecho . Ram.) 

\ 6220 co rn ercio e p roductos alirnem icios al por rn enor > 10 > 10 > 1 > 1 > 1 
4 Son supe riorcs ,1 sus compeudores tecn ica y p rodu ct i

varn ente, pero no son m.1S ren t.ibles. l\ LlI;go plazo n in
guna ernpres a debe est.ir en esta clasihcacion, en 1.1 que 
se encuentr. in : 
Ram .is 6120 comcrcio de produc tos no alimen ticios .11 
po r m.ivo r incluye alimem os pMa .mimales, Ra rn.i 6210 
corn ercio de p ro du cios .ili rn em.icios, bcbidas y tab.ico 
al por meno r, en cstablecimiemos espec ializ.idos. Ra rn a 
6230 co mercio de prod uctos no aliment icios, al pa r me-
nor, en establecimientos especializ.idos. Rama 6250 co
rnercio al par menor de .n uorn ov iles, incluye llant .is Y 
refaccion es . > 10 > 10 > 1 > 1 < 1 

N o UL!U )p( 'LI( ' ,,\ 

2 Ramas sin sup er io rid .id en iru ensidad de capita l, pro
ductividad ru reruabilidad. En est a clasificacic n se en
c uentra: 
Rarna 6260 estac io ries de gasolin.i ~ aso Ji ne ria s) < 10 < 10 < 1 < 1 < 1 

4a Rarnas sin su pcrio rid.id en in tensi ad de capital ni ren 
tabiiidad pero con personal mas productive . Se encuen
tr a la slgulente: 
Rarna 6240 co mercio de p roducw s no alirn eru.icios al 
po r me no r, en tiendas de departarnento s y almacenes < 10 < 10 < 1 > 1 < 1 

Fuente: Elaborado eon base en da tos de I'JEGI, XII Censo cornercial, tabulados bas.cos , Censos sconornlcos 1999. Aquascanentes, 2000. 

y em p aq ues en una estrateg ia d e d ive rsii icac io n. ade mas del trabajo y m as r entabilidad q ue el p ro m ed io del sec to r 

incr em ento su est rate gia m ercado16 giea p ara c,lp tar tanto o ra ma. E n esta ca rac te rizacio n en con t rarnos la co m pr a 

e1 m er cado jo ven como el de las m uj eres . ve n ta d e m ate rial de desecho (ra ma 6110) y el co rn erc io 

de alim entos .11p a r m eno r en sup errn er cad os, t iendas de 

Oligop olio con superioridad tecnico-productiua au tos ervicio y almaceries (ram a 6220) . 
E n la rarn a 6 110, corn p ra vem a de mate rial de deseeh o , 

La clasiiicacio n 3 es la q ue tiene los in dicad o r es que rnejo r de las 6 906 emp resas cen sadas en 1998 so lo 29 se co nsi

se ajus tan a los su pu estos de las estru cturas o ligo poliza das. dera ron co mo grandes, llcg.indo a un in d ice de concen tra

Es decir , las m ayores emp resas t ierien alto in d ice de con  cio n de 45, muy p OI' en cim a de 10 q ue se torno co mo 

cen tracio n y su per ioridad tecn ico-productiva, m edida p a r re fe rencia p ar a iden u h car como o ligo polica la ra ma. E I 

la inten sidad relat iv a del capit al , m ay o r p roductividad indicado r que m as destaca es 1a p ro d u ctividad del trabajo 

http:ductividadrureruabilidad.En
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CLad rr 5
 
Co oa racion de mdlcacores d la c rnpe ncia
 

je It, rnavores S i'lbler rru r tos rjfl sec i S0n ~r(.ia l
 

MexICC' 998 

Clasrficacion Rama TRME vs. PR I vs. I'R[ vs.
 
reo IRe lCR
 

O ltgopol io
 
2 6140 > > <
 
3 6 110 < > >
 
3 6220 < > >
 
4 6120 < < >
 
4 6210 < > >
 
4 62.,0 < < >
 
4 62~0 < >
 

No ohgopo lio
 
2 6260 > > <
 
4 6240 < > >
 

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 3. 

ca n 50 p a r cie nto arriba del promedi o . Aun cuando 1<1 

rasa de gananciJ relati va es m ayor qu e 1, p ar los indicado

res de IRe y de PRT esta deb eria ser m ejo r (vease cuadro 3). 

En esta rarn a en contramos do s em p res as muy rep rc 
sen ta tiv as, de las cua les se comentan sus est1'<ltegias: AlIOs 

Homos de M exi co (AHMSA) consuiuyo la fir m J R ecu 
p eracion y Reciclaje de Producios Indust riales, s.«. de c.v. 
(Redinsa) , la cu al se o rie n ta a la co merc ializ acio n a g;r,m 
escala de cha t arra, desp erdicios de fierro , cob re, b ro nco, 

ot ros m eta les y m ateriales acu m ulados en ti rader os. Su es

t rat egia prioritaria es la ex p ansion; cu brc gran parle del 
t erritorio nacional co n bas e en su in fraest ructu ra previa 

de fabricacio n y co rne rc ializacio n de productos metalicos. 
A SI mi srno , la em p res a T ran spac 200 1 cue nta con un 

gra n centro de acop io de pap el y car ton de desperdicio ; 
co n equipo y maquinaria para recep ci e)D, p e's,ldo , cbsi

fica cio n y em paque en alta dcnsidad de p 'lp el par a recicla 
do . Ofrece los se rv icios de recoleccio n in teg ral de desper

dicios de pape! y carton a instituciones y emp resas en 

todo el pals y en e1 ex t ran je ro . e ue nta con esp eci 'llistas 

en el manejo industrial de desp erdicios de papel y Llrton 

para que la asesoren so bre p osi bilidad es y fomu s de 10
glsti ca en el m anejo y comerciali z.1cio n de des perd icios. 

T am bien o frece el se rvicio de t ransp orte especializ'ldo 

en una flo ta de vehlculos co n el equipo n ecesa1'io para e1 

manejo de des pe rdic ios de pape! y carton . 

La ramJ 6220 de producw s ali.memicios al por m en o r, 
co n 247 em p resas con m as de 25 0 emplea dos, alc anz'l 

una co ncen trac io ri de 33. 33, un a intensidad de capit al 
casi igual ala m edia y ta nto 1.1 productiv ida d del trabaj o 

co mo la rasa de ganancia son m ayo res que el prornedi o , 
per o en apenas de 9 .5 y 4 por cierito, res pec tivamente, 
10 que signi fic'l que cstc segmen to del sec tor h a impulsad o 

:11 rest o de la ram.i en sus Iormas de operacio u, es decir, 

divcrs iiicac io n, m o dern iza cion , e fic iencia, scrvic ios y 

p rornocion , en t re ot ras acc io nes, y t ienden ,1 un mismo 

est.indar de funcionamiento . 
Sori.uia, p a r ejem plo, se uni fico co n So rirn cx y vie rie 

in strumeniando desde 1995 estrategias de ex pansio n con 
re cursos pro pios, rern odelacion de t ie ridas, m cjo ra en 1.1 
c.ilida d de sus siste m a) de info rmacion y L1 red uccio n de 

precios, entre otras acciori es (£I Financiero, 25 de mayo 

de 1995: SA) . 
A si nu srn o, C ifr a-\\hlrnan, ot ra de las fir mas Iue rt es 

en el ramo , ut i]iza estrat egias de p recios cas t igados y co m
tantes promocio nes . En 1999 Walmart de M exico an un
cia que su p ro )'ceto de ex pa ns ion pone especial atcn 
cion en el .iutoscrvi cio , bajo u n cicIo de producti vidad 

que se basa en e1 crec im ien to sos te n ido y el dominic del 

m ercado , ,1 t raves de rn en ores costos y m as bajos prccios, 
mas clienres y m,l yores ventas. M anten er un solido perfil 
finan cie ro co n un.i es t ru ct ura de capit al sin pas ivos de 

largo y co rto pL1ZO, y co riservar estab les sus acciori cs en 
la Bo lsa M exi can » de Valo res (E/ Financiero, 6 de 111 .1 0 ,0 
de 1998: 17). 

E n e1 gr upo 4 1,1s gra n des crn pres as, aun co n superio

ridad t ecnico-p roduct iva may o r q ue el prornedi o , ti cn en 

m ,i. rgenes de gan anci.l mcnores . En te oria, a la rgo pLIZO 
Ll rent.ibilidad de bc ri a su bi r 0 tend rian que salir las e111
p res :ls rn en os re nt.a bles p,lra encontrar un ni che de ne 

gocios mas apropiado . En esta c1asifi caci6n se enconrro 
e1 m ay or nl1111e ro de 1'an1<1s: 6110 productOs n o alimen 

ti cios :II por m ayor, 62 10 p roduetos alimenticios, beb idas 
y tabaco ,1] p o r m enor en eS La blecimienros especializados, 

6230 productOs n o a1imenticios '11p or m en or en esta bk
cim ientos especial i7..ados y 6250 co me1'cio .11 p o r m en o r 
de automoviles, lLlllt as y refacc io nes. 

La venLl alll1ayo reo d e' p1'od uc tos n o alimenticios en 

establecim ientos cspeciJ lizados se co ncent ra en 23 empre

sas de un total de 78 710 . Tiene esta rama un lndice de 

co nccnt racio n dc 261, Y su intensidad relat iva de capit,ll 

llega a 2.4 35, 10 cu al incide en un bajo lndice en la taS.1 

relativa de ganancia de bido p robab lemente a un a haja 

oc u pJCio n de la c.1pacida d insra l.1da. As imismo , la in Len 
sida d relativa del cap it al n o es congruen te co n la produ c



ti vid ad de la m ario de o bra, cuyo Indice es de 1.881 (vease 
cu adro 3) . 

Las gr andes cmpresas de este secto r t iene n m as de 
500 emp leados y co bert ur a naciori al . Las estrateg,ias va
d an segu n el giro especihc o . ASI, pa r eje m p lo , Larnosa e 
lnterceram ic han fOrldlecido su red de franquicias, m ien
t ras que A grofen nex cubre 1,1 totalid ad del pais con re
cu rses p ropios y alianzas estrategicas, con gran des centres 
de d istri bucion en cl no n e, ce ntro y su res te del pais (£I 
Financiero, 5 de abril de 1995) . 

La em pres.i N aci ona l de D rogas se co ns olida par su 
alta diversific.icion en productos Iarmaceuucos y qUI
rni cos, ar t icu lo s fOLO grdfico s, paLl rega lo , h ogdr , La

baqueri a, dulce r ia y jugu ete rl d, con un a estra iegia de 
ap oy o a su s clien t.es para m ejo rar el se rvicio , la cual 
consiste en insta lar rccn ol ogia de punta para 1.1 venta y 
los siste m as necesari os pdr,l rn ejo rar su ad m ims tracio n 
de inventa r ios, asi co mo sim p lificar sus pedidos. D e est.i 
manera obtiene el ,1 CC t~SO di rcct o a dic h os siste mas co n 
el fin de ana liza r y resolver m .is el icazmerue las n ece
sidades de su clientela, ni ejorando ,lsi su adrn in ist ra cion 
de capi ta l de ir abajo (EI Financiero , 11 de ene ro de 1995: 

8A). 
G rup o Autrey com pdrte Ia esrra tegia de diversifica

cio n y analiza sus o peracio nes pa ra red uci r el peri odo de 
cobra y desh acerse de o pe racione s no renta bles (£I Fi
nanciero, 2 de marzo de 1995 : 13). 

Las co rne rcia liza doras de eq uipo agricola J o hn D eere 
ofrecen servic io especia lizado al clieme, da n v,110r dgre 
gado a1 pro d llcw y lim it an el crecim iemo de sus precios 
(http: //anwnio-bravo-agro .com ). 

La com erc ializado ra cle equipo de com puro C om p us.1 
integr a un dep artamento de se rvicio u~cni co e insL1 l a~ 

cio nes para enlrenam ie nto (http://w\vw.aluvista .co m). 
La r ama 62 10, que co m ercializ a praducw s al im en

ticios, bebidas y t ab aco al pOl'm enor en esta blecim ienLOS 

especia lizados, riene 30 em presas cons ideradas gL111 cles, 
dun cuan do el rango que se seleccio no inclu ye todas aque
Has m ayores de 100 em ple,1dos . La aten cio n .11pa r men o r 
ex ige at encion pel-sonalizacla, m ejo res prec ios y produc
los de primera , el sist em a de fr anq uic ias ha sido exilO SO 

en este segm en ta. 
La ra ma 6230 com erc io de p roductOs no alimenticios 

al pOI' menor en esta blec imienws especi'11izados , integ ra 
en su grupo de may ores establecimiemos a 230 em preS,ls 
ma yores de 100 em plcados, co n un indice de concen 
t rac ion de 78.4 e Indices de p r oductividad e imensiclad 
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de cap it al pOI' ar riba de la m edia en 68 y 78 pOI' cien to . 
Sin em bargo , no vio retlej ad as estas fo rt alezas en su m ar
gen de gananc id, que ap enas representa el 54 pa r ciento 
del pr omedi o de b rama; se entiende que esta situac ion 
pue de ser co yun t u ra l p OI' sus recientes in versiones en 
acti ves fijos 0 bi en precios demasiado bajos de acue rdo 
co n e l mercado . Es de esperar en el mediano plaz .o est ra 
legias de recu pe rac ion; en el peri odo previ a a este analisis 
las ernpresas de esta rama instrurnentar cn, entre ot ras, 
las siguien tes accio ries: 

Co mex (Cornercia liz.ado ra Mexi can a de Pinturas) pu
so en m arch a u n a ca rn pa fia dgresiva y m anti ene un 
eq uil ibr io en la re lacio n ca lida d-precio . Relorzo el serv i
cio oio rgado en t ienda , mejoro su imagen, au me nto ser 
vicio s ta les co mo igu alar co lo r , enr rega a domicilio y 
procu re co n tar con un .i linea co m plete de 10 que el co n 
su m id o r p ud iera dernand a r . La ve n ta de pro duc tos 
innovado res ayu da a reve rt ir 1a baj a en la demanda, asi 
co mo Lt redu ccion de costo s ,1 traves del en trena mien to 
del per so nal (EI Financiero, 5 cl e Iebrero de 1995: 17). 

Farmacias Benavid es ab rio nuevos puntos de ve ma, 
tll VO un m an ejo racio na1del llujo de elect ive, control de 
gastos de ope racio n e inrensos progr amds de co ncien
t iz.acion o rien tados bacia la product.ividad y el ahorro 
(£I Financiero , 10 de feb re ro de 1995: 7A) . 

Elektra, p ar su pd n e, o lr ecc me rcan cia de ca lida d al 
me jor precio pan la clase trab .uad ora y co n am plios pla
zo s de crc ditos (E! Financiero , 24 de ene ro de 1995: 12) . 

C ,lsandra, co merci alizad ora de cr ist aleria, loza, cllch i
IIeri.l y simi la res, ini cio su ex pansio n ca n ba se en alian zas 
p,lra im portar todo tipo de p roducw s (£I Fma nncro, 23 
de febrero de 1995) . 

La ra ma 6250, q ue se ref iere .11 co mercio al pOI'm en or 
de aurom oviles, llamas y refaccio nes, eSl ,i co n fo rm ada 
pOI' 39 41 0 em prCS,lS, d e las cuales 98 se consideran gr an
des y tienen m as de 100 em pleados . Estas ti en en un ind ice 
de co ncent racio n de 55 y v" lo res de IRe y PRT de 2.2 y 
L.6; sin em ba rgo , esto no se l raduj o en un resul t ad o posi
ti vo en cuan W d rentab ilid,1(.1, Ia cu,11es ape nas de 35 pa r 
cien to del p romedi o de la rama . La ve nta de au to s se ha 
vista afect ada po ria p olitica de regu lar izatio n de auto

ma viles y cam io ne tas de proced encia ex tranjera , que se 
t radujo en bdja ocupacio n de la capacida d in st alad,l en el 
co m ercio form al. 5i en 1995 (15 de feb rero) la p rincip al 
cSlralegia de p erm an encia de idS agen cias au tomotrices 
fue la de m anten er los precios, para el2000 fue incremen 
tal' las ventas a creditO co n bajos intereses y nuevos esque 
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m as dc finan ciamiento . A part ir de los res ultados habran 
de plantear las est rateg ias ade cu.idas al en torno . P Ol' su 

parte, Br idgestone (2001) o l rece calidad y se rvi cio 'll clien
te y BF Good ric h integro ,1 su linea llan ras de hule p ig
meritad o hasta el fondo d el dibuj o en rojo , arnarillo y 
az ul. 

T od as las acetones, si b ien les h an traido crecimiento 
a las empresas, no se relle jan en rent abilidad arriba del 
promedi o , d la cual p ret en derian so brepasar . Po r ello, 

C01110 se plan t. ea al inicio de eSle t.rabaj o , se pod ri.ui C'spe 
rar est ra ie gias mas agresivas 0 m ejor p lan te adas de acu e r
do co n las n uevas carac teristicas del enrorno p,l ra log rar 
este o bjeu vo iundamental . 

Ramas no ofigop6ficas 

Como an.i lisis co mple rne nt ar io, se presentan aqui bs ra

m as que res ult.i ro n con est ruc t uras n o ol igo policas, es 
de ci r , aquel la en que sus estab lecim ien tos mayo res n o 
concen tran despro po rcionadamen tc la ofe rt a, su leo es 

rn eno r que 10, p o r 10 que n o se puede co ns idcrar que 

exis ta n lideres sec toriales co n un pode r de m er c.ido l,11 

que lcs perm ita rec u rr ir a p r.icricas m onopolicas en pcrjui 
cia del co nsu m idor 0 la corn pe te nc ia, 0 que jdlen a 1,1 
ra rn a a m ejores co nd icio nes generales . 

En esta clasifi caci on se encon tro la rama 6260, que se 
refiere a est aciones de gasolina , e11 1acua i sus 62 em p res as 

m ay ores (de en tre 50 y 100 empleados) tienen un a pro

poreion de ve n t aS de so lo tres v cces la prop orcic)]1 de 

unidade s. A s! m ismo, sus lndices de IRe y de PRT so n de 
.64 y .73 , La que signi fica una inversio n por pIn a p or 
deh ajo del p romedio de la r am a y ve n tas p ar em p lea do 
28 po r ciento m en ores; sin em bargo , su t asa de ganane i,] 

est<! m uy cerca de la m edia del sector. 
Por las caracte r lsticas de est a rama, n o se espe raria un 

camb io en esta est rucrura de co mpete ncia ya que, ade mas, 

po r ser lami snu fr an quici a en todo el pais, n o hay much o 

m ar gen p ard 1Js est rategias de las em presas pOl' sl so las. 

Los facto res p,lLl su ex ito so n ]a local iz acio n y lo s ser
v icios com p lem en u rios. 

O tra ram a que se encuen tra en est as co n dic io nes es LJ 
6240 , que se refiere al come rcio de produ ctOs n o alimen

ticios al por m enor en t iendas de dep artamentos y alma

cenes . Con un indice de concentracio n de 8 .5, tiene indi

cado res de im ensidad de capital, rendimiemo y tasa de 

ganancia practi camente iguales que el promedio, es deeir , 

aun cu ando exi st en empresas de hast a mas de 500 p erso

n as , las de may or tarn afio n o con ce n tran dernasiado 1.1 

o ferta n i invie rten m as p o r em p leo generado, n o so n 
m as prcducti vos sus cm pleados, n i su tasa de g,l1u ncia 
difiere del p romed io . Esto se puede co nsidcrar co mo un 
esq ue m a de cornpetencia pura en la cu al el t ama fio no da 

ve n ta ja, habri a qu e dar segu im ie nto a cste sector p aLl 

co rioce r si res u lt. an lideres que i rnpu lscn b rarn a sin me
noscabo de las pequefia s em presas . 

Esi « t rabajo enc ue nt ra q ue e n Ll m .iyo ria de las r.im as 
del sector co rncrcio existen cst ructuras o ligo polic1S (siere 
de nueve) en las cu alcs L1Sempresas gr an des t ien en poder 
de merc.ido ; sin em b argo, en ~ ()l o dos de sicte (grupo 3) 

la tasa de gan anci.1 es m ayor que b de l pro med io . Su su
prernaci.i en t.un ano no se h.1 visio re flej ad a en este im por
ta nte indicad or y aun cuando es mayor su rasa de gan 'll1ci.l 
r elat iva , es m eno r q ue el indice de produc tividad de la 

m ana de o bra, situ.icion qu e podria bus carse en los al tos 

cos lOS de ope racion; CSLlS Clllp res as so n gran des y ren

tables, pero su eficienci.i se podria m ejorar . 

Sus estrategias deb erian torna r e n cuenta ta nto aspec
lOS de mer c.ido Como los de producc i6 n; ser sensible, a 
esque m as m eri os trad icio nales en M exi co y h ace r un 

mayor esfue rzo y poneI' m as creati vidad en su definicion 
e ins tru men t acion . Ello sin d ejar de reconocer los in t en 

tos que se h an hech o. 

Las em presas mayores de l t ipo 2 de la dasificacion, 

aun cua n do n o ti enen una tasa de ga n 'll1eia mayo r que la 
de l promedio , p resenlan un a carac terlsl iea muy impor

Llnl e: su PRT es m ,l)' o r quc b IRe y su TGR es may or que 
la PRT. E sto quic re decir que sus em pleados co n m en os 
eq uipam iemo h acen mas y qu e o t ros factOres, ade m:\s 

del uab ajo , les o tOrg an u t ilidades (vease cua d ro 5). Sus 

est ra teg ias se identifi can como fun eionales, de n egoeio, 

co rporat iv as y globales; co n elias m ejo ran sus o peracio
n es, se p osicion an en el m erc1do mediante una ve n t aja 

co mpetitiv a y busca optim iza r ]a util id ad de largo pL1ZO 

de la o rgan izacio n. 
En las ram as de la c1ase 3 [a p ro duct iv id ad relativa de l 

trab ajo es m ay or qu e la in t ensid,ld relativa del capita l, 

de 10 que se in fiere que h an incid ido o t ros faet ores, co mo 

la in st rumemacio n de estrategids fUllci on ales y de n ego 

cios par a aumenr ar lap roducti vidad po r .l rr iba de la imen

sida d del cap ita l y co n las wales h ,ll1 podiclo capta r cl 
valo r gen erado p ara el co ns um idor )'<l que su lasa de ga



nan cia re lat iva es mayo r que 1. Est .i in er cia y el hech e 
de que la PRT es mayo r que la TGR indican que la t asa de 
ganancia pu ed e ser mejo r en el rnedian o plaz o . 

E n las em p resas de la clase 4, co n gananc ia menores 
que el pro medi o , las ram as 6120 product os no ali m en 
t icios al pOl' m ay or y 623 0 prod uctos n o alim en ticios al 
pOl'rn en or en esrablec im ientos espec ializadcs , ue nen un a 

interisidad relati va de capital mayor que laproducti vidad 
del t ra bajo y una TG R menor que la PR1. En estas rama s 
podria co risiderarse qu e hay un exceso de capita l inver
tido 0 una baja ocu pa cion de capae idad inst alada , 10 que 
las o bligar ia a arn pliar su mer cad o 0 J vender act ive s 
OC1OS 0S . 

O tra caracte rist ica que preseritan ram as qu e se enc uen 
tr an en esta clas ificac io n es un a TGR m enor qu e la PRT Y 

esta, a su vez, m ay or que la IRe (vease cuadro 5), es deci r , 
una t asa de GR que no cor respo ndc a b p roducti vidad 
RT, en do ride la in tensid ad relati ve del cap ital n o pa rece 
ser el problema sino el m ercado . E n esta situa cio n se 
encuen tran las ram.is 62 10 cornercio de productos alim en
ti cios, beb idas y tabaco al por m en or y 6250 com erc io 31 
pOl' meno r de aut orn oviles , llantas y ref.icciones. 

Las empreS<lS de este ramo , en m ayor 0 m erior m e
dida, han inst rument ad o t arn bien est r.itegias en t odos 
los ru veles: fun cionales , de negocio y co rporat ivas co n 
eI fin de mejorar su desempefio . Est e, co mo se vio , no es 
mejor que el del p rornedio de la ram ,i , 10 eual los 0 bli ga 
a mejo rar el co noc im ien to de los m ercados y fo rmas de 
pen et raeio n . 

En todos los gru pos se ide ntified prime ro Ia rdor
mulaeion de las cm presas, sobr !? ro do a r all. de b n:cesion 
sufrida en 1994, Clu ndo fu e necesario bu scar una nueva 
co nce pc io n de los n egoci os y abo rdarl os co n v ision . 
T am bien se enc ue n tra una recst ru clUraci<'Jn, en el sent ido 
de enfocar las n uevas in ver siones en fun cion de las nuevas 
prioridades. Las em p resas se revit ali7aron m ediante la 

identificaci6n de las necesid ades del cl iente y el diseno 
de nu evos pro ducLoS y serv icios; sc fort alecieron m e
diante alia nzas, fusiones 0 adquis icio nes, aS l com o in 
trodu cicnd o el uso de nuevas Lecn ol oglas pa ra h acer Imls 

eficicntes sus o pe racio nes , y las desarroll ar on a1 organ i

zarlas para el aprendiz aje de maner a q ue se p ued '1l1 adap 
tar constantemente '11 am bie n te cam bi ante . 

De las ramas no oligo po liza das la 6220, aun wando 
rodos sus in dicad o res eSLln p or deb ajo de 1,1 med ia, su 
rent abilidad relativa eSL,) pOl' arri ba de ~ u PRT y Sll IRe, 10 

que sign ifica un m anej o ef iciente y<l que co n m en o r ca-
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pital invertido q ue el p romedi o del secto r su t asa de ga
nan eia es casi igua l. 

Fina1mente, 10 anterior lleva a la co nclus io n de que 
las est ructu ras o ligo po licas co n pr.icti cas rnonopolicas, 
lid eres co n su perio r idad tecnica product iva y de ren ta
bilid ad m ayor que el p ro m ed io de la rarna, en el secto r 
co rnercial de M exico , so lo se d 'l en dos de sus ram as, 
mi entras que en el rest o las est rate gias requieren de m e
jores p lan tea m ientos par a Jogra r b ta n deseada supc rio
r id ad . 

l Esta in vestigacion da co nt in uidad J un trab.uo p rev ia llama
do "G ran d es y pequ efias elllpresas an te el proceso de rees
rrucru raciori eco no rnica" (Cora y M o ren o , 2000), del cual 
se tam an la metodologia y los sup uestos de las relaciones 
entre ind icadores. La aurora pa rt icip o en la pa rt e rn eto 
dologica yen el analisis del sec to r servic ios q ue apareee en 
el tr abajo men cio nado . 

c Para m ayo r info rmac io n vease M aya (1987, 1995), qu ien 
exp lica la factibilidad de eSLOS indicadores p ,lra coriocer las 
est ruc tu ras de la co mpe tenci.i. 

\ Para los efcctos de est a in vesti gacion los est ablecrmientos 
ma yo res, de acu erdo ca n el pe rso nal o cu pad o , no so n del 
mism o ta rnafio en todas las ra m .is, y,1que cada un.i u cn e un 
tarnafio maximo difer ent e. 

< Los valores del lCO seran siernpre mayo res que I po rque 
son la relacio ri q ue gua rdan los Mf respccro al p rornedio de 
la rarna. D e acue rdo can l.i merodologia co me ntada, se 
supo ne q ue u n valor m ay o r que 10 im p l ica un a ai LI 
co nce nrracio n de 1.1 ofen a de los Mr· (Lopez y Mo reno , 2000; 
223). 

' Pro ducc io n bru tal pe rso n <! 1oc upado .
 
(, Anivos fijos brutos/perso nal ocup ado ,
 
7 Valor agregad o-remu neracio nesl 'lCLjvos fijos bruLOs. 
~ Para mayor in fo rm acio n ve,l';e CoLa y Mo re no (2000 : 222). 
) Vease ibid. pp . 223 -224. 

! Q A tender n ich os de m ercad o , can lid erazgo en cost ()5 0 d ife
ren ciaciOn . 
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