EL VENDEDOR

QUE MAS COMPRA

Soriana ha triplicado su tamario con las adquisiciones de Gigante y Comercial Mexicana,
pero el rapido crecimiento perjudico sus resultados financieros.

POR: Rosalia Lara

oriana es ya la segunda ca-
dena de supermercados mas
grande de México, después
de Walmart, v lo logro en
los tultimos 10 anos a base de
compras: primero, integro las
tiendas de Gigante, en 2007, y
luego, adquirio 143 de Comercial Mexicana en 2015. Con ello tripli-
O su tamano, pero todo este camino no se realizo sin tropiezos,
y en éste tuvo que aprender de sus errores.

Cuando compro las 197 tiendas Gigante, por 1,350 millones de
dolares, en la adquisicion mas grande en sus 50 anos de histo-
ria, la firma duplico el numero de unidades, pero solo tuvo seis
meses para integrarlas. El tiempo se le vino encima, y eso afecto
sus margenes de ganancia.

Un ano antes, en 2006, su margen EBITDA —-que mide cuan-
to gana una empresa con su operacion- era de 8%. Es decir, de
cada 100 pesos que ingresaba, se quedaba 8 de utilidad (antes de
impuestos), una vez restados los costos. Para 2008, tras integrar
Gigante, ese margen se habia reducido a 6%, v ello, en plena crisis
economica global. “Ese afio puso a prueba a nuestra gente v su
capacidad de adaptacion, no solo por tener que hacer frenteaun
ambiente econdomico v comercial debilitado, sino, ademas, porel
tremendo reto que implicé duplicar e integrar, en menos de siete
meses, el numero de unidades operadas por lacompania”, senala
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Crecimiento constante

Con las compras de Gigante y Comercial Mexicana,
Soriana triplicé su tamano,
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NUMERO DE TIENDAS

“Al segundo trimestre.
FUENTE: Soniana.

® 1968

» Armando y Francisco
Martin Borgue abren la

primera tienda en Torreon,

donde desde 1905 su

tio Pascual Borgue tenia

un negocio de telas, La
Soriana, que heredaron,
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® 1914

* La empresa, que en

los afos anteriores
se ha expandido por

otros estados del norte,

inaugura su primera
unidad en la ciudad

de Monterrey,

® 1986

« Los hermanos, por
diferencias entre ellos,
separan la compania en
dos: Soriana, con ocho
unidades, y Sorimex,
con otras ocho.

® 1987

« Soriana se lista en

la Bolsa Mexicana de
Valores, donde sus
acciones cotizan desde
entonces.




Ricardo Martin Bringas, director general
de laempresa, en el informe anual de 2007,

S1 bien esta operacion le permitio en-
trar con fuerza a la Ciudad de Mexicovla
zona metropolitana, donde apenas tenia
presencia, la firma vio como se elevaron
sus costos y cOmo comenzaron a caer par-
te de los ingresos, por las dificultades para
integrar la nueva compania. En 2009, las
ventas de las tiendas con mas de un afio
en operacion cayeron 5.5%.

Pero Soriana no se echo paraatras. Des-
de mayo de 2008, inicié un plan de ahorros
que le permitio bajar su nivel de endeuda-
miento, medido como deuda neta sobre su
flujodeoperacion (EBITDA), de3.1en 2009
a 2.2 veces en 2010. La mejora gradual en
sus finanzas vy en sus resultados operati-
vos recibieron su premio: en 2011, Fitch Ra-
tings subio su calificacion de ‘AA a ‘AA+'y
cambio la perspectiva sobreladeudadela
empresa, de estable a positiva.

En un reporte, la calificadora detalla
que el alza de la calificacion se debid tam-
bién a la mayor base de clientes, gracias a
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la operacion de varios formatos de tiendas,
con la introduccion de Soriana Express
~-que Son mas pequenos en tamano y se
dirigen a las clases bajas de la poblacion-,
a su plan de remodelacion de tiendas v a
su expansion en el centro v el sur del pais.

Cinco afios despueés de la compra de Gi-
gante, sus crecimientos anuales en ventas
regresaron a los niveles que tenia antes de
la compra, cercanos al 4%. Sin embargo,
sus ambiciones no se detuvieron ahi. So-
riana busco crecer mas, y encontréd una
opcion en Comercial Mexicana, que que-
ria vender gran parte de sus tiendas. Ese
fue el siguiente paso.

LA DOMESTICACION DEL PELICAND

En 2015, Soriana se lanzo por 143 tiendas
de Comercial Mexicana, por las que pago
alrededor de 39,000 millones de pesos
(cercade 2,000 millones de dolares). Cuan-
do realizo la operacion, tuvo claro que no
volveria a repetir los errores del pasado.
Esta vez, la integracion fue mas sen-
cilla, por tres razones. La primera es que,
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® 1994

= Soriana y Sarimex se
fusionan de nuevo y
forman una sola compania
con 45 tiendas en total.

® 2002

 La empresa abre su
primer formato club de
precios: City Club. Hoy
tiene 35 en el pals, con los
que compite con firmas
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® 2005

de México.

como Costco y Sam's.

FOTOS: JIMENA ZAVALA

« Abre su primera tienda
de conveniencia, bajo la

marca Super City, e inicia
operaciones en la Ciudad

mientras que con Gigante duplico su
tamano, la compra de Comercial Mexi-
cana represento un crecimiento menor,
de entre 25 y 30% en la capacidad insta-
lada, comenta Luis Willard, analista de
GBM. En segundo lugar, la integracion se
llevo a cabo gradualmente a lo largo de
casi tres anos, v no en seis meses como
en Gigante. Y tercero, “la estrategia que
siguio Soriana fue mantener separadas
las dos empresas. La gente de Comercial
Mexicana nos llevaba de la mano alos que
estabamos en Soriana. Algo que no se hizo
en Gigante, y eso fue un error”, dice Luis
Girard, director de Logistica y Cadena de
Suministro de Soriana.

En esta ocasion, por ejemplo, la empre-
sa adquirio todos los sistemas operativos
y logisticos de Comercial Mexicana por
casl tres anos, para facilitar la integra-
cion de las nuevas tiendas, y mantuvo la
marca y el logo (el pelicano) por ese mis-
mo tiempo. De ese modo, la transicion fue
gradual, pero tampoco ha estado libre de
dificultades. Ahora, Soriana afronta otros

ABASTECIMIENTO.

Su centro de
distribucidn en
Salinas Victoria,
Muevo Ledn, es uno
de los mas grandes
de Latinoamerica.

I
® 2007

» Soriana compra las 197
tiendas de Gigante y sus
12 centros de distribucion,
por 1,350 millones de
ddlares, en |la adquisicion
mas grande de su historia.
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retos como consecuencia de esa adquisi-
cion. “El consumidor, sobre todo el que
era muy leal a Comercial Mexicana, si ha
resentido el cambio. Y si a eso le sumas
gque La Comer (la nueva, que conservo mas
de 50 tiendas) ha recuperado la esencia
de Comercial Mexicana, eso ha afectado
el desempeno de las tiendas que comprao
Soriana”, senala Willard.

En 2017, las ventas de las unidades con
mas de un ano en operacion de La Comer
crecieron 11%, mas del triple que las de So-
riana, que aumentaron 3.2%, por debajo
incluso del promedio de la industria.

Ademas, la firma también se ha visto
obligada a invertir mas. Debido a la cri-
sis por la que paso Comercial Mexicana
en 2008, y que puso en jaque sus finanzas
por su excesiva deuda en dolares, la em-
presa dejo de invertir en la remodelacion
de sus tiendas. Para remodelar esas uni-
dades, Soriana tuvo que destinar capital.

Por este motivo, los analistas de JP
Morgan recomiendan no comprar las ac-
ciones de Soriana. “Estamos desalentados
por el alto nivel de gasto de capital necesa-
rio para mejorar las tiendas Soriana exis-
tentes, asi como las unidades incorpora-
das de Comercial Mexicana y el proceso
deintegracion de éstas”, senala un reporte
del grupo financiero. Desde que se cerro
esa adquisicion, sus acciones en la Bolsa
Mexicana de Valores han caido 1%.

El plan de cierres y aperturas de la ca-

dena tampoco le es favorable. En los alti-
mos 12 meses, Soriana ha cerrado cinco
tiendas: tres de forma permanente y dos
de manera temporal, mientras concluye
suremodelacion. En ese periodo, tan solo
ha abierto tres nuevas unidades. Es decir,
la firma no esta apostando por expandir
sus unidades, yvesta empleando el flujode
efectivo de sus operaciones para pagar la
deudade la compra de Comercial Mexica-
na. Eso, segun |P Morgan, puede afectar su
crecimiento a mediano plazo.

Soriana busca ahora mejorar las ven-
tas, consolidar el crecimiento y atraer a
mas clientes. Ya tiene un plan para lograr-
lo: entrar a un nuevo mercado.

® 2010

* Realiza la primera
apertura de su nuevo
formato Soriana Express,
con tiendas mas pequefias
y localizadas en centros
urbanos.
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® 2015

» L a comparnia llega a

LN acuerdo para adquirir
143 tiendas de Comercial
Mexicana y tres centros de
distribucion, por cerca de
2,000 millones de dadlares.

BAJO CERO.

Como parte de

sSu expansion,

en 2015, Soriana
inauguro un
nuevo Cedis de
productos frescos
y congelados.

UN NUEVO HOGAR

Esta empresa fundadaen Torreon, Coahui-
la, en 1905 por Pascual Borque, antepasa-
dode los actuales duenios, comienza ahora
una nueva etapa. Este afio concluyve la li-
cencia para usar la marcay el logo (el fa-
moso pelicano) de Comercial Mexicana,
lo que implica que tendra que cambiar
las tiendas que posee bajo ese nombre. Al
mismo tiempo, tiene que pagar la deuda
que adquirio para comprar esas tiendas
y consolidar el crecimiento bajo una sola
marca: Soriana.

Pese a ello, la estrategia no consiste
en desinvertir, como hizo su competidor
Walmart de Meéxico -que vendio el banco
Walmart, los restaurantes Vips vy Subur-
bia-. Al contrario, Soriana pretende entrar
a Nuevos sectores.

En 2016, la cadena firmo un joint ven-
ture con la chilena Falabella para desa-
rrollar en México la marca Sodimac, unas
tiendas especializadas en productos para
e]l mejoramiento y la construccion del ho-
gar, v para la creacion de un negocio fi-
nanciero para el desarrollo de productos
y servicios de credito.

® 2016

para el hogar.

* | 2 empresa se asocia
con |a cadena chilena
Falabella para desarrollar
Sodimac, una marca de
tiendas de mejoramiento y
productos de construccion

El plan de inversion inicial contempla
la apertura de aproximadamente 20 tien-
das de Sodimac en cinco afos, v la prime-
ra inauguracion esta planeada para [ina-
les de este ano.

Home Depot es el unico competidor
grande en esa actividad, y en 85% de los
lugares donde tiene presencia solo cuen-
ta con una tienda, lo que significa poca
penetracion v mucho potencial para po-
sibles rivales. Marcos Barreto, analista
de Invex, comenta que, por eso, Soriana
ve una gran oportunidad en ese merca-
do, que, ademas, ofrece mayor margen de
ganancia que el del autoservicio. Asi, este
negocio le dara diversificacion en ingre-
s0s y un nuevo mercado, v todo con una
inversion minima.

Por ello, Bringas es optimista. Como
destaca en el informe anual: “Definitiva-
mente, estos dos importantes aconteci-
mientos -la integracion de las tiendas de
Comercial Mexicanay el acuerdo con Fala-
bella- marcan una nuevaetapa en laevolu-
cion de la compania, donde se nos presen-
ta la oportunidad de innovar para asumir
nuevos desafios y trabajar con mas fuerza”,

® 2018

» Concluyen los derechos
de uso de |a marca y

del logo del pelicano de
Comercial Mexicana en
las tiendas que compré
de esta cadena.
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