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5 INTRODUCCION

Estamos, pasando por una transform&cién que modificarad el
sentido de la politica y la economia en el siglo venidero.'.No
existiréan ’ﬁfoductos ni tecnologias nacionales, ni siquiera
industrias nacionales. Lo Gnico que pefsistira dentro de 1las
froﬂteras nacionales serad la poblacién que compone un pais. Los
.bienes fundamentales dé una nacién sera&n la capacidad y destreza
de sus ciudadanos.

A medida que las fronteras dejen de .tener  sentida en

términos econdmicos, zaquéllos individuos que estén en mejores

condiciones de prosperar en el mercado mundial ser&n inducidos a

librarse de las trabas de la adhesién nacional, y alproceder de
esta manera se desvincularén delsus colegas menos favorecidos.
' El presente trabajo describe esta transformacién econémica Y

el serio desafio politico que la misma presenta, aferrarse

alpasado puede impedirnos ver el presente, al no permitir aceptar

el cambio.

‘De esta manera, las empresas, -ahora nacionales, tendran que
competir én los mercados internacionales; para ello tendran que
desarrollar estrategias a_nivel mundial. Cabe resaltar que no
existe un ﬁipo singular de estrategia corporativa a nivel
mundial, siﬁo numerosas formas ' de . competir mundialménte lo cual
- obliga a decidir cudl adoptar y cémo coﬁrdinar las actividades a
partir de ‘tal decisién. El méjor modelo depende de 1las

caracteristicas propias de cada sector en particular. La mayoria
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de 1aéA‘ estrategias corporativas mundiales entrafian una
combinacién integrada de comercio e inversién extranjera directa.

Nosoﬁros nos orientamos hacia el estudio de las alianzas
estratégicas Yy las franquicias por ser 1és de mayor auge dentro
de nuestr& econonmia.

Las Alianzas Esfratégicas son una herramienta eficaz a 1la
hora de poner en practicé la estrategia empresarial de expansién
mupdial,; Estas aliaﬁzas son acﬁerdos allafgo plazo entre las
empresas que van mas> alla de las. transacciones nofmales del
mercadé; pero que no llegan a la profundidad y firmeza de 1las
fusiones.

| -Dentro de una alianza estratégica se puede llegar a pactar
diferehtes clases de convenios, tales como: una empresa mixta,
la concesidén’ de licenéias, los acuerdos de suministro a 1largo
plazo y otras formas de relaciones intersocietarias.

Las alianzas internacionales entre empresas pertenecientes
al mismo sector y que esté&n ubicadas entre paises son uno de los
medios de competir a escala mundial. Las empresas de paises
. desarrollados han fofmado alianzas con empresas de palises menos
desarrollados para lleQar a cabo actividades de comercializacién
(frecuentemente‘necesarias para.conseguir acceso al mercado). Hoy
en dia; cada‘vez es ﬁayor el nGmero de alianzas entre empresas de

paises desarrollados que forman equipo para servir zonas extensas

de todo el mundo.
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' Por otro lado, en los ﬁltimqs afios se ha desarrollado en el
pais un mercado de interés por parte del sector empresarial: el
Sistema de Franquicias. La franquicia o. éoncesién, de
explotacién, es un" sistema de cooperacién entfe émpresas
difereﬁtes pero ligadas por un contrato por medio del cual una de‘
ellas, A concedente o franquiciador;b concede a una u otras,
franquiciatarias, mediante un pago determinado, el derecho de
explotar una marca o una férmdla comercial'matérializada en un
emblema, asegurindoles al mismd. tiempo aistencia téénica,
destinadas a.facilifar-dicha explotacién.

Considerando que el sistema de franquicias en los paises
desarrollados tiende a ser la 'forma dominante de venta en el
sector comercio y servicios, especialmente en todos‘ aquellos
neéocios de detalle y menudeo, ,Y en razén de su inminente
proliferacién en el tefritorio ‘nacional, se consideré de
particular importancia; dar a.conoqer los aspecto m&s relevantes
sobre el desarrollo y significédo de las franquicias, asi como
las ventajas que ‘ofrece este siStema para los empresarios
nacionales.

Por Gltimo, describimos casos particulares de . Alianzas
'Estratégicas Y Franduicias en México para dar un panorama amplior

del comportamiento de tales sistemas dentro de nuestro pais.

e




I. ANTECEDENTES

1.1. Apertura Comercial
| No hay duda que 1a planta industrial con que cuenta el pais
en la.actualidad es en buena medida el resultado de la politica
de‘profeccién que adoptd el ﬁaiS'desdetlos afios ‘40, dirigida a
cfeafle mercados cautivos a la incipiente industrié nécional, y a
evita? las importaciones tanto como fuera posible. No hay duda,
tampoco, que: después de 40 afios esta politica haya mostrado ya
sintomas de desgaste, puesto que la misma proteccidén que se le
otorgé impedia que la insutria se desarrollara para competir en
los mercados internacionales, ante 1la clara tendencia mundial
hacia un comercio global con un minimo de barreras y aranceleé.
La necésidad del cambio_de poiitica'era incuestionable en
los primeroé afios de la pasada década, tanto por lés presiones
externas a que estaba sometido el pais en su calidad de deudor
importante, como pof la evidencia pélpable de que las economias
abiertas al comercio mundial y dirigidas a loé mercados de-
.exportacién, son aquéllas que haﬁ prosperado mas acéleradamenteA
en las Gltimas tres o cuatro décadas. El ingreso de nuestro pais
en el»GATT_en 1985 marcé definitivamente la ruta que tendria qﬁe
sequir hﬁéstra economia.
Fueiasi como la aperturé de México al comeréio mundial se
llevé a cabo en forma tal que muchos la:consideran precipitada,
poco pfgvisdria y sin la debida reciprocidad. Los primeros pasos

/

de la - apertura se dieron a mediados de la
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década pasada, y hoy en dia, con la puesta en vigor del TLC, se
ha logrado llegar a una apertura comércial concreta. Sean las que
fueraﬁ las razones de esta apertura el hecho es que esta dada,
hay sefiales claras de qgue no tiene reversa y, por tanto, hay que

afrontarla con todo lo bueno y lo malo que nos depare.

1.1.1. Ventajas de la Apertura‘Comercial

Una economia abierta al ﬁekcado mundial estimula 1la
- actividad econémica ;n‘varias-formas. La mis evidente de ellas,
Yy que por si misma justifica ia apertura comercial, es la de
ofrecer a,la:poblacién en general una mayor cantidad de productos
para dque tenga mas Yy mejores opciones de compra Yy puedan
disfrutar de las ventajas que esto conlleva. La presencia de
.productos importados: obliga a que los fabricantes nacidnales se -
esfuercen pbr mejorar su eficiencia, y poder asi afrontar la
competencia‘ de las  importaciones pues, de no serles posible,
desaparéqérén del mercado. Por tanto, no hay duda que las
importaciones se convierten en un eficaz regulador del mercado vy
moderador de ﬁuchos de sus precios.

Degde el punto de vista industrial, la apertura al comercio
mundial ofrece muy claros beneficios. El poder importar con
facilidad y costo moderado los equipos, materiales y toda clése
dé‘inéumos que no se fabrican en el pais o que su calidad y

precio no son convenientes, mejora notablemente la eficiencia




de las plantas. Los industriaies-saben que una frontera sin
obstaculos‘ es uno de 1los mejores apoyos que puede tener la
operacién de una planta. Esta mayor facilidad de operaéién
- industrial también favorece 1la posibilidad de incursionar en
productos nuévos que capten una parte del_mercado nadional o que
" tengan la posibilidad de ser eXportadoslen la cantidad y precio
convenientes.

Otro beneficio de tipo general, que no se refieja de manera.
directa e inmediata, pero que tiene efectos  favorables
incuestionables, es el de la mejoria de las relaciones del paist
con todos los demas paises. Lésb ecpnomias mas desarrollédés A
promuev¢ﬁf1a globalizacién del comercio y estan mejor dispuestas'
- a colabofar en muchos aspectos con los paises que han abierto sus
economias al comercio mundial. Es indudable que ei apoyo que ha“
recibidq nuestro gobierno de los diferentes gobierrnos de los

paises industrializados, en relacién con nuestra deuda externa,

obedece, entre otras causas, a la postura adoptada por México en

materia de comercio internacional.

1.1.2. besventajas de la Apertura Comercial

Es preciso también comentar las desventajas gque se han
observado en nuestro pais como consecuencia de la apertura
comercial implantada. Lo méé importante 1lo representa 1la.
considerable éantidad de productos que se han importado al pais,

muchos de éstos innecesarios para nuestra economia, pero que




tienen el atractivo de la novedad y ia diversidad. Dentro de esta
gran corriente de mercanéias,' ell contrabando se -hace menos
. visible y hé propiciado el crecimiéntbvaCelerado de sus aliados
naturales: .el ambulantaje y el comercio ilegal, gque no pagan
impuestos y que compiten deslealmente con el sector formal de‘la
economia fundamentado principalmente por el alto desempleo de
nuestro pais. Para;contrarrestar esta desventaja, no hay méas
caminé que el ataque frontal al contrabando y aA ia actividad -
comercialLQﬁekde él se deriva. o

Otfo;aspecto contraprdducente de la apertura comercial del
pais radicé en nuestra legislacidén laboral 1la <cual continda
siendo fuertemente protectora de los trabajadores y no propicia
el aumento de 1la productividad laboral; sin embaréo, ééte
problema pﬁeae resolverse al nivel de cada instalacién industrial
con imaginacién y una adecuada relaciGn laboral. Como los
salé;ios en México siguen siendo bajos en relacién con los que se
pagan en economias deéarrolladas_ y alGn en paises de reciente
crecimiento industrial, la industria mexicana tiene amplios
espacios de maniobra para lograr una mayor productividad con un

costo adicional que siempre podré ser justificado.




1.1.3. Aprovechamiento de Recursos
Coh todas estas consideraciones cada empresa deberd de

definir su estrategia para enfrentar con éxito el nuevo-entorno
| de comercio internacional que vive el pais. Después de estos
primeros . _afios de iapertura comercial, ya deben estar en
posibilidéd de precisar las oportunidades dque se les han
7presentado'y los obstaculos que les han surgido, y asi adoptar
las medidas | de correccién de acuerdo <con sus propias
circunstancias y posibilidades. Para ello no debe perderse de
perspectiva el potencial de las condiciones favorables de que
disfruta el pais en 1lo general (los economistas las llaﬁan»
vehtajés. comparativas). La primera de ellas es la de la
abundancia de obra de mano, cada vez mas calificada; Y dque
fodavia tiene un costo comparativamente bajo. Esta ventaja debé
aprovecharse en aquéllas actividades que utilicen obra de mano
intensiva o «cuya posible automatizacién requiera una .gran
inversién. La segunda de ellas eé nuestra cercania y extensa
frontera con el mercado mas grande yvatractivo del mundo. El
reto es encontrar los prbductos qﬁe requieren y fabricarlos con
la calidad, puntualidad y-precid que captufeﬁ ese mercado. No es
caéual-que las exportaciones de autoﬁéviles, motores y autopartes
se hafan inc:ementadé tan rapidamente. El mercado estia ahi y el .

precio y la calidad han sido convenientes.




1.2. La Economia Global

La.faécéda de los ‘80 ha sido significativa en el &ambito .
' econémiéo mﬁndial, especiaimente en los palses en proceso de
desarrollb Y en particual en los paises_latinoamericanos que se
destac_:aba'n ‘-y destacan por el monto de su deuda externa, como
Argentiﬁa, Brasil y México. Esta signifiéacién de los‘ﬁltimos
afios que conforman la década de los ‘80, deriva tanto del manejo
de'la.ecdnomia en estos paises, como deliefecto que los cambios
en .él Ambito internacional tuvieron vy ‘estan teﬁiendo en las
economias domésticas, ya que est&n generando presiones econdmicas
Yy -politicas orientadas hacia la necesidad de cambioé tendientes
hacia la modernizacién, eficiencia de su aparato productive, a
fin de enfrentar en términos de competitividad los retos de su
participacién en 1la écbnomia global.

En'el aspecto interno de estos paises altamente endeudados,
los ﬁitimos afios se hanﬂcaracteriiado por una crisis econémica
qﬁe ha desencadenado un proceso inflacionario, el cual ha creado
incertidumbre e inestabilidad. Todo esto provocé el
estancamiento de 1la econonia, depresién de 1los mercados,
reduccién importante en la gene;acién de ahorro interno, fuga de
capifales Yy, consecuentemente, una' reduccién importante en las
inversiones tanto por parte del sector privado como del publico.
Esta situacidén credé presiones politicas y sociales a 'los

gobiernos de estos paises..




Este proceso de alta inflacién, debresién de los mercados,
pérdida”en el valor de la capacidad adquisitiva de los salarios Y
caida en iaé inversiones, provocé importantes distorciones,.ya
que la economia real dejd de crecer y los recursos financieros se
céﬁééntraron en inversiones de corto plazo, buscando altos
.rend.i'mien_tos‘ que ofrecen los mercados de dinero por las altas
tasas de interés. De esta manera la economia financiera empezd a
concentrar importantes recursos en detrimento del.cfecimientp de
la econqmia real, que es donde se genera el'desarrolio eéonémico
dé un pais y 1la creacién de nuevas fuentes de trabajo.

Por otro lado, en el &ambito internacional se han dado
importantes cambios debido' a .la tendencia de integracién
econdmica por grandes ubloques de poder, 1lo ‘cual. répresenta
aménazas y oportunidades para estoé paises. Las caracteristicas
que éstén conformando esta economia global pueden esquematizarse
por tres procesos que se estin dando en la formacién de bloques,
como es la integracién de 1a‘Coﬁunidad Econbmica Europea, que en
1992 eliminé las barreras aduanales entre 1los miembros del
Mercado ComGn Europeo, ademas c@enta con su propia unidad
monetaria eurbpea, (ECU). Respecto al Continente Americano, éste
cuenta con el recién surgido Mercado ComGn Norteamericano,
inicialmente formado por Estados Unidog y Canad&; y con el TLC
donde‘se‘preéenta la anexién de México. Finalmente, tenemos a la

Cuenca. del Pacifico, integrada inicialmente por'la poderosa




y'pujanﬁe Econonmia del_Japén y la de paises como Taiwén, Corea
del Sur, Sinéapur y Hong Kong.

Esta situacién representa grandes retos y demanda cambios a
nivel de politicas y es'trategias de desarrollo econémico, ' las
cuales ' tendrdan que ir acompaﬁédas de ﬁn ‘proceso general de
eficiencia y'productividad en todaé las actividades.econémicas
desarrpiladas en nuestros paises, so pena de quedar
irremediablemente marginados en-cﬁanto a una~participacién activa
Yy provechosa y lograr obtener ventajas competitivas en algunos
produétos Y mercados que contribuyan positivamente al desarrollo
de nuestras economiaé Y a una modernizacién del aparato
productivo, que a su.vez permita consolidar la presecia en los
mercados internacionales.

Todos estos cambios y eventos, tanto en el &mbito nacipnal
como internacional, estén provdcéndo reacciones importantes
tendientes a una maygr integracién y participacién en la economia
global. Sin embargo, para ‘réaccionar -ante las amenazas que
representa .la economia globél se tienen que eliminar 1las
debilidades de nuestras economias a fin de darles estabilidad y
certidﬁmbre, empezando por una reestructuracién del sector
.pGblico, con el <consecuente saneamiento de las finanzas.
gubernamentales qﬁe permita generar un déficit financiero:
manejable, sin crear presiones inflacionarias. |

En'ia medida en que nuestros gobiernos tengan éxito en susi

programas de estabilizacién econémica, eliminando de raiz el




cancer .inflacionario,: estaremos en posibilidad de 1lograr un
credimiento y'desarréilo econdémico suficiente para atender las
necesidades de una poblacidén creciente y, a su vez, poder hacer
un esfuerzo consistente  pafa ~la modernizacién de 1la planta
pfodﬁctiva Yy hacerla eficiente, con lo cual podrehos énfrentarnos
al re#o de la economia global.

Tantos .afios de crisis e inestabilidad econémica, sin
crecimiento ni desarrollo, han provocado importantes rezagos
tecndlégicos y han afectado la creacidén de infraestructura. Ello
demanda un esfuerzo gigantesco para eliminar esos rezagos en el
proceso de reconversidén industrial, ya que la participacién en la
nueva aconomia descansa en dos premisas: calidad y precio. Esto
tiene que lbgrarse en forma cohsistente{ pues de otta-forma el
mercado nos desplazard y sera nmuy dificil volver a participar en
términos de confianza en la calidad y permanencia de nustro
producto.

En el caso de:México, el cambio que se esta dando en su
economia a partir del inicio del afio de 1989 podemos ubicarlo en-
3 aspectos fundamentales y de gran trascendencia:

1.%“Recuperar la estabilidad econémica con baja inflacién e
iniciar ﬁn crecimiento sano y sostenido de la economia. Esto se
da& después de afios en que la economia . no tﬁvo crecimiento en
términbg‘reales, en un ambito inflacionario y que al finalizar el

’

afio de 1987 representd un inflacién anual del orden del 160%
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Gr&cias al Pacto de Solidaridad Econémica implantado a partir del
15 ae diciembre dé 1987 vy sus. sucesivas ampliaciones. Y
modifiéaciones, se logrd abatir la inflacién a niveles del orden
del 52% en 1988, 20% pafa 1989 y 8% en 1993. Las distorsiones que
15 afios de inflacidén y crisis generaron en la economia real del
pais fepresentan en la actualidad retos y demanda de recursos
para el proceso de modernizacién econdémica, y se dé el
crecimiento sano de la economia tan urgente por los rezagos
acumulados, la falta‘de inversién y generacién de nuevos puestos
de frabajo. |
2.- No se esta regresando'a la estabilidad con crecimiento
que vi§i6 México en las decadas de los ‘50 y ‘60, caracterizadas
por un proteccionismo industrial y, concecuentemente uﬂ proceso
de economia cerrada. Una decisién muy importante que se dié en .
1985 fue la entrada de México al GATT y el inicio, acelerado
dramadticamente a partir del Pacto, de la apertura de la economia,
la cuai generd® presiones a las empresas en términos de
- competitividad a nivel internacional para ofrecer productos de
calidad y a ‘un precio adecuado. Después de casi 40 afios de
protedc;onismo industrial y de mercados, la empresa esta urgida
por 1la apertura comercial de acelerar sus procesos de
modernizacién y actualizacién tecpolégica;
- 3.- De especial significacién son las definiciones dque el

Gobierno Federal ha dado sobre politica econémica y el concepto
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de rectoria econdémica ﬁor parte del Estado. Se han establecido
nuevas y muy claras reglas del juego en las que el Gobierno dejd
de pafticipar como empresario en la economia. Se llevdé a cabo la
transferencia de las empresas del sector paraestatal, que no son
estratégicas ni prioritarias, aij sector privado. Se estéan
" redefiniendo las actividadés prioritarias y estratégicas, lo que

permite ampliar 1las actividadeé industriales en las que puede
| participar la iniciativa privada. Asimismo se esta realizando un
ajuste de gran magnitud en las finanzas ptblicas con ei objeto de
reducir el déficit financiero (Autonomia de Banxico), 1lo cual
.implica un importante redimensionamiento de las funciones del .
Gobierno con una clara orientacién hacia una economia de mercado
mas libré,“ menos fegulada Y que le ﬁéfmitira conéentrarée
bésicamente en su funcién de gobernar y desarrollar una
" infraestructura econémica y social.

La_ formécién de bloques de mercados implica un concepto
diferénpe del antiguo enfoque de mercados domésticds, “ya que
ahora el mercado europeo représenta mas de 320 millones de
consumidores potenciales, 420 millones en el bloﬁue»
néfteémericano y 120 millones en el asiatico.

'Las economias de escala en este proceso de participar
en el mercado global repreéentan una oportunidad pafa
organizarnos y competir con estos rivales colosales en aquéllas

cosas que podemos y sabemos hacer, buscande 1los nichos de




12.-

mercado de acuerdo con.una.estrategia bien definida en aquéilos
- productos o servicios en los que somos competitivos en términos
de calidad j,precio.

En este aspecto, los Gobiernos de'nuestros paises tendréan
que ofrecer todo el apoyo en el pfoceso de desregulacién para
facilitar la participacién en los mercados internacionales.

En el mapa politico, las fronteras entre los péises siguen
tan firmes como siempre; pero en términos de mercado, el mapa ha -
cambiado raqicalmente, la economia global lo ha transformado y ha
derrumbad;-sus muros. El nuevo mapa de esta economia muestra un
. flujo reai de recursos financieros y una actividad industrial que
se da sin barreras de las fronteras entre los paiseé.

1.5.1. La Empresa en la Economia Global

Los h&bitos de consumo del consumidor estén cambiando y éste
cada vez se interesa ma en el producto de mayor calidmi‘y de
menor'précio, sin importarle en que parte del mundo es producido:
1la globalizaéién definitivamente se di6é primero en elﬁcohshmidor;

En un articulo del autor Keniche Ohmac titulado
"Administrando un Mundo sin Fronteras", concluye que.adminisfrar
efectivamente en este nuevo aﬁbito, nb significa construir
piramides de flujo de efectivo para.enfocarnos al descubrimiento

de nuevas oportunidad de inversién. Tampoco significa rastrear
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a nuestros competidores y presentaf la batalla en sus propios
mercados domésticos, ni significa tratar ciegamenté de producir -
sistemas de manejo de negocios con una mentalidad coldnial.

Significa fundamentalmente poner una atencién: central en
tener .conocimiento real del véldr de -nuestros clientes y
desarroli;; un enfoque que al instante nos permita saber quiénes
-son ellosiy qué es lo que quieren, pero sobre todo tenemos que
entender claramente cudl es nuestro mercado y en qué segmentos
esta nugstro cliente.

'Glébali;acién es el término que, ante 1los cambios.de los
mercados internacionales, y la formacién de grandes bloques, "se
estan manejando para que las compaﬁias mas importantes a ﬁivel
mundial éuedan entrar a una globalizacién de los mercadoé. Es un
asunto de sobrevivenpia que significa cambios radicales en la
forma de actuar. '

Si se piensa en tgrminos de mercado doméstico y el resto del
mundo, °© hacer negocios 3’4 participar en los mercados
internacionalés alrededor del mundo, o sea ser exportadores, no
signifiéa necesariamente. que tenemos una cultura global. Esta
visién tiene que borrarse vy 'pénsar en términos- de un sélo
mercado, el mercado mundial. No se trata de que las empresas se
vuelvan multinacionales o internacionales, se trata de gque las

empresas sean verdaderamente globales es decir, gque contemplen

el ‘ mundo como . un solo mercado
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Ello sigg}fica que si manufacturan, . realizan actividades dé
investigééién y desarrollo de productos, obtienen capital,
"adquieren abastecimientos e insumos para sus procesos de
produccién,vééto lo pueden hacer en éualquier parte del mundo al
integrag.después el producto final, y buscar 1la especiélizacién,
la optimizacién de costos, la eficiencia de la obra de mano y las
ventajas de tipo fiscal.

'“Ahte este nuevo mundo prometedor y desafiante, los mercados
se- expanderidn con la misma velocidad con 1la que pueden
desaparecer, influidos por tecnoldgia que constantemente éémbia;
Loé nuevos competidos desarrollaran estrategias inesperadas vy
nuestra capacidad para reaccionar o inclusive pércibir
anticipadamente las ' tendencias dél mercado y las bosibles
reaccior.les de la competencia, aseguraran un posicionamiento de
nuestros productos y‘de nuestros servicios en ese mercado, nos

protegeran de los embates de la COmpetencia agresiva.

1.3. ﬁl Tratado de Libre Comercio

Una de ias caracteristicas mds marcadas de nuestra época es
la g19balizaci6n de ciertas facetas de la vida: comunicaciones,
intercambix>‘comercial, flujos' financieros, h&bitos de consumo,
modas, eventos deportivos, expresiqnes artisticas, etc. A raiz
del cambio de-modelo.econémico, que ée empezd a dar en México con
el ingreso en el GATT,.nueétro gobierno ha buscado al incersién,

~cada vez mas concreta en la economia mundial, abriendo fronteras
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privatizando ramas enteras de la produccién, atrayendo capital
externo. Vafibs factores han contribuido a alentar los cambios en
esta direCcién: el éxito de  paises abiertos de Asia, el
deéﬁémhramiento del bloque soviético, la crisis de la deuda en
América Latina, etc. |

Pudiera decirse que nuestra época de fin de milenio amplia
las amenazas Yy oportunidades que siempre sirven de marco de
referencia al empresario a una escala mundial. Estamos énte un
Trétado'de Libre Comeféio con dos paises muy importantes y de una
cultura . diferente a ‘la nuestra. » Esto nos inserta m&s en la
economia mundial, pero n6 en forma autdénoma, sino como parte de
un bloque especifico, ei norteamericano. Las bporﬁunidades Y
aménazas para nuestras empresas se aﬁplian a escala mundial; pero
se deﬁermihan ovacorfan por la economia norteamericana y toda su
cultura.

Durante_el'proceso de negociacién se insistid en la realidad
del subdeéarrollo de México. Al principio nuestro gobierno hablé
de asimetria, es decir, de la enorme brecha que separa nhuestra
~economia de la de ‘nuestros socios, en términos de producto
interno brdto, desarrollo fecnolégico, nivel de educacién,
‘infraestructura, etc. La asimetria, pﬁes, debe ser reconocida
por nuestra’ parte si aspiramos a lograr una mejor posicién
econémica dentro del TLC.

E1l mundo actual, al reconocer el valor de 1la iniciativa

individual, reconoce el valor de la libre empresa, mercado y
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deﬁédracia‘politica. El fenémeno de la globalizacién amplia, a
nivel>mundial, la escala de oportunidades y amenazas de nuestra
empresa y de nuestro papel social.

El TLC tiene como uno de sus principales comﬁromisosApor
parte de los tres paises, el promover el empleo y érecimiento
ecénbmico, esto a tréVés de la expansién del comercio y de la
inversién.

otro de 1los aspectoé imbortantes es que permitira aumentar
la competitividad ihternécional dé» las empresaé. dé los tres
paiées‘que integran este Tratado, tohando en cuenta la proteécién
del ﬁedio .ambiente,l asi como promover el desarrollo, hacer
efectivo derechos laborales y mejorar las condiciones de trabajo.

El TLC establece formalmenfe una zona de libre éomercio
entre Estados Unidos, México y Canada; los objetivos del tratado
son los siguientes:

- Eliminar barreras al comercio .

- Promerr condiciones para ‘'una competencia justa 

- Incrementar las oportunidades de iﬁversién

- Prdporbionar proteccién adecuada a los derechos de

propiedad intelectual

- Establecer progedimientos efectivos para la aplica-

cién del tratado y la solucién de controversias.
- Fomentar la cooperacién triiaterql, redgional y multi-

-

laferal
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Cada pais tiene derechos y obligaciones derivadosldelAGATT Y
otros convenios interﬁacionales.' Para efectos de interpretacién
en caso de ‘conflicto, se establece que prevalecer&n las
disposiéiones del Tratado sobre las de otros convenios, aunque
existeﬁ excepciones a esta regla general.

. El TLC prevee la eliminacién de todas .las tasas

arancerlarias sobre los bienes que sean originarios de México,

Canadd y Estados Unidos, en el transcurso de un periodo de

transicién.

Para determinar cuiles son los bienes susceptiblés de
recibir trato arancelario preferencial, se establecieron las
reglas de origen, estas fueron disefiadas para: asegurar que.las
. ventajas del -TLC se otorguen sélo' a bienes producidas en la
regién de América del Norte y no-a kﬁgnes que se élaboren en
total o en su mayor parte en otros paises, establecer reglas

claras y obtener resultados previsibles y reducir los obst&culos

administrativos para los exportadores, importadores y productores:

que realicen actividades comerciales en el marco del Tratado.

En cuanto a la Administracién Aduanera, se consideran las

siguientes disposiciones que establecen:
a) . Reglamentos uniformes que aseguren la aplicacién,

- administracién e interpretacién congruente de 1las reglas de

origen.




18. .

b).Un certificado de origen uniforme, asi como requisitos de
certificacién y procedimientOS'a'seguir por los importadores y
exportadores que reclamen trato aranéelario preferencia.

c} Requisitos comines para la contabilidad de dichos bienes.

d) Reglés, tanto para importadores y exportadores como para
las autoridades aduaneras, sobre la verificacién del origen de
los bienes.

- @) Resoluciones previas sobre el origen de los bienes
emitidas por 1la autoridad aduanefé del pais al que vayan a
' importarse. .

f) Que el pais importador Qtofgue a los importadores en su
territorio y a los gxportadores Yy productores de otro pais del
TLC sustancialmente los mismos derechos que los qtofgédos para
solicitar la fevisién e impugnar las determinaciones de origen y
-las resoluciones previas.

g) Un grupo de trabajo trilateral que se ocupara- de
modificécidﬁes ulteriores a las reglas;“&e origen y a los
;eglamenpos uniformes.

h) Plazos especificos para la resolucién pronta de
controyersias' entre los' tres paises signatarios, en torno a
reglaslde ofigen.

El Tratado también incorpéra el principio fundamental de

trato nacional del GATT, ya que los bienes importados a un pais

miembro .del TLC, de otro de ellos, no ser&n objeto
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de discriminacién. En el TLC se dispone 1la eliminacién
progresiva de todas las tasas arancelarias sobre bienes que sean
considerados.provenientes de América del Norte, para la méyoria

de los bienes las tasas arancelarias vigentes seran eliminadas

inmediatamente, o de manera gradual, en cinco o diez etapas

. anuales iguales.
Se eliminaréan las prohibiciones Y restricciones
" cuantitativas, como cuotas o permisos de importacién que se

aplican en frontera.

Se establecen reglas para la devolucién de aranceles, en los-

materiales que sean utilizados en la produccidn de'bienes que
subsecuentemente se exporten a otro pais miembro del TLC.

El Trgtado prohibe fijar impuestos a lavexportacién; excepfo
cuando éééos también se apliquen a los bienes que se destinen al
- consumo interno. Se preveen élgunas excepciones qﬁe permitirédn a
México ap}icar impuestos a la exportacién para hacer frente a una
escacez,graVe de alimentos y de bienes de consumo basico.

/

Sobre productos automotrices, el Tratado eliminard barreras

al comercio de automéviles, camiones, autobuses y autopartes

regionales dentro del A&rea de4 libre comercio, .y eliminaré
réstricciones a la inversién.en este sector durante un periodo de
diez afios. |

En México se lanzé un Decreto Automotriz para fomentar y

.~

modernizar la industria, con el Tratado se tuvieron que
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modificar las restricciones de dicho.Decreto, ésto para eliminar

las restricciones a. las ihportaciqnes de vehiculos, que esta
.condicionadai a las ventas en el mercado mexicano, revisar de
. inmediato los requisitos de "balanza coméfcial" a fin.de que los
fabricantes -de vehiculos establecidos en Méxicb reduzcan
gradualmente el nivel de exportaciones de vehiculos y partes
requerido para impactar tales productos y eliminar la disposicién
Que les permite sélo:a ellos importar vehiculos.

México permitiré la inversién de los paises del Tratado
hasta un~ ido% en las empresas donsideradas "proveedores
'nacionaies" de autopartes y hasta un 49% de las otras empresas,
incrementandose hasta un 100% al cabo de cinco afios.

Por dtra parte, el Estado Mexicano se resérva la
exclusiéidad en la propiedad de los bienes, y en las actividades
e inversién' en los sectores del petrdéleo, gas, refinacién,
petroquimicos bésicos, energia nuclear y electricidad. Las
disﬁéSiclones del "TLC sobre energia ‘reconocen las nuevas
oportunidades de inversién privada en México en materia de bienes
petrogquimicos no basicos y en instalaciones de geﬁeracién de
electricidad para autdconsumo, cogeneracién y produccién
ingependiente, al perﬁitir a los inversionistas del TLC adquirir,

establecer y operar plantas en estas actividades.
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Se estableéen compronmnisos bilaterales entre México y Canada
Yy entre México Y Eétados Unidos para el comercio de productos
agropecuarios. Se eliminarén los aranceles en una amplia gama de
prqductos agropecuarios cuyo valor equivale aproximadamente a la
mitad del comercio bilateral agropecuario.

Las barreras arancelarias entre México 'y Estados Unidos éé
eliminar&n en un periodo no mayor a diez afios después de 1la
- entrada én vigor del TLC, saivo aranceles de cieftos productos
extremadamenté sensibles a las importaciones entre 1los que se
cuentafq_ maiz y frijol para México; y el jugo de 'naranja- y
azGcar para Estados Unidos; la eliminacién arancelaria de estos
productos se concluird, de manera gradual, después de cinco afios
adicidna;es. | |

‘Se tomaron en cuenta pfeceptos para el desarrollo, adopcidn
y ejecucién de medidas sanitarias y fitosanitarias, és-vdecir}
aduéllas que se adoptan para proteger la vida o la'salud humana,
animal y vegetal de  los riesgos que surgen de enfermedaées,
plagas de animales, vegetales,  de aditivos o sustancias
contaminantes en alimentos, etc.

Taﬁbién las medidas de normalizacién son otros punto
importante del Tratado. ' Las nOrﬁas oficiales, reglamentaciones
técnicas del gobierno Y los procesos utilizados para determinar
si estas medidas se cﬁmplen. Estas medidas desempefian en 1la
promocién de.la seguridad, proteccién de la vida, de la salud y

del medio ambiente. Los tres paises convinieron en no utilizar
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estas medidas como obstAculos innecesarios al comercio y por

tanto colaboraron para mejorarlas y hacerlas compatibles en la
zona de libre comercio.
Otro punto importante:  del Tratado son los procedimientos

. para la revisidédn por tribunales arbitrales de futuras reformas a

la legislaciéh en materia antidumping y cuotas compensatorias de

cada pais. El Tratado confirma el derecho que tiene cada pais

para conservar la aplicacién de su legislacién en materia de

antidumping y cuotas compensatorias. cada pais modificara su

legislacién para permitir la ejecucién de las obligaciones del
TLC.

El TLC abarca compras efectuadas por dependencias y eﬁpresaé
dél Gobierno Federal, en cada uno de los paises miembfos. El
Tratado se aplica a Jlas adquisiciones de 1las dependencias-.del
Gobierno Féderal cuyo monto supere 1os siguientes valores: 50
mil déyares para bienes y servicios y 6.5 millones de délares
para obra pGblica.

.E1 TLC se aplica a las adquisicionés de las empresas
piblicas cuyé monto excede de: 250 mil délares para biemes y
serviéios Yy 8 millones de délares por obra pGblica.

Para Mé#ico esta seccidén see llevar4a a cabo gradualmente
durante un periodo de transicién.

Los trés paises intercambiaran informacién relativa a sus
sistemas de compra, con objeto de apoyar a los proveedores en

cada pais de manera - que aprovechen las
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oportuniaades de compras -generadas por el Tratado, ademas
jestablecefan un comité gue apoye a la micro, pequefia y mediana
empresa para identificar ias oportunidades de compras en los
paises'hiembros del TLC.

Las telecomunicaciones (redes pGblicas de telecomunicaciones
Y servicios),‘ estardn disponibles en términos vy condic;oﬁes.
razonables y no discriminatorios para empresas e individuos que
laé utilicén en la realizacién de sus actividades.

Se éliminaran barreras importantes a la inversiéﬁ, sé
otérgarén garantias bésicas a los inversionistas de los tres
paises y se establece un mecanismo para la solucién de
controversias que pudieran surgir entre tales inversionistas y un
pais del TLC. El concepto de inversién se define dé manera
amplia, pues abarca tbdas'las formas de propiedad y participacién
en. las empresas, la propiedad tangible o intangible y aquella
derivada de un contrato.

Cada pais otorga a los inversionistas de un pais del TLC y a
las inversionés que ellos realicen, un trato nacional y a los
inversionistas de otros paises, un trato de nacién mas
favorecida. ‘Ningﬁn pais miembro del TLC podra imponer requisitos
de desempefio a las inversiones en 'su territorio, tales como:
niveles de exportacién, 'conténid; nacional minimo, trato
preferencial - a proveedores' naCipnalés, importaciones  sujetas a
los ingresos' por exportaciones, tfansféréncia de teénologia Y

requisitos de. fabricacién de productos en una regién determinada.
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EA general, 1las disposiciones sobre inversiénb no se
aplicardn a las compras del sector pGblico ni a subsidios.

.. Incluye disposiciones sobre préacticas comercialeé no
cémpetitivas, privadas y pﬁﬁlicas. Cada pais adoptard medidas en
‘contra de préacticas comerciales no competitivas y coopefafé en la
aﬁlicacién Y ejecucidén de la Ley en materia de competencia.

México permitird a las empresas financieras ~organi£adas
conforme a la Ley de otro pais miembro del TLC, establecer en su:
territorio instituciones financieras, las que estardn sujetas a
ciertog limites de mercado aplicables durante un periodo de

transicién que concluiréd-en el afio 2000.

De lo anterior podemos concluir que la apertura econémica de
México no es algo que se modificarda con el paso de los afios, es
algo que ya es parte de nuestra realidad y para lo cual debemos
prepafarnosv desarrollando 'estrateéias corporativas para poder
adaptarnos a los cambios fundamentales de la economia.

El TLC permiti;é impulsar elldesarrollo y la participacién
en el concierto econémico‘mundial,'conjuntamente con. el resto de
América, qué despierta a una integfacién comercial continental;

Si bien es cierto que México .acaba de salir de una larga
etapa de proteccionismo como una estrategia que al paso de los

afios no generé suficientes empleos y recursos; ahora el pais ha
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tenido éue aceptar que_para promover el desarrollo econémico es
'neceséria uné estrategia agresiva de la promocién de la inversién
en mercados internacionales y no ya sb6lo locales.

Un aspecto importante para extender el proceso} de
consolidacién del Acuerdo Comefcial es ‘que se lleven a cabo
negoc;aciones'que encierren un verdadero trabajo de diagnéstico
de las' capacidades de produccidn no s6lo de México y de sus
empresas, sino de todos los paises.

‘Estas estrategias corporativas y diagnésticos de capacidades
son ias que se proponen a continuacién, como opciones de

desarrollo para las empresas nacionales ante una apertura vy

comercializacién mundiales. : .

RS




II. TIPOS DE COMBINACIONES EMPRESARIALES

En el &mbito de los mercados internacionales, se aldde‘; la
dimensién de las empresas como un factor importante a la hora de-
evaluar su capacidad‘de aprovechar las posibilidades de negocio o
incluso para sobreViQir.‘

.Definir 1la dimensién ©6ptima con caracter general no es
posible, y desde luego, no puede aceptarse el principio de que
todoglo mayor es lo mejor, cuando en este entorno cambiante debe
jugar un paﬁel decisivo precisamente la capacidad de adaptacién
de las empresas a las nuevas circunstancias.

Pero resulta impensable que lé gran importancia que tienen
hoy las pequefias y medianas empresas sobre cualquier magnitud
macroeconémica vaya a reducirse significativamente o anularse,
como consecuencia de la glbbalizaicén de los mercados.

Existeﬁ diversas formas de infegracién como vias de aumento
de dimensidén de la empresa, tanto en tamafio como en nivel de
productividad y calidad, a saber:

1) La fusidén, ya sea propiamente diché o por absorcidn, qué
‘consiste en 1la dgéaparicién de las empresas existentes vy la:
tranémisién en bloque de sus patrimonios a la nuévé entidad o a.
la soéidad que absorbe. o

2)'Las adquisiciones deAempresas donde la toma de propiedad-
o al menos de control, no impliéa su desaparicidén como ente
individual. |

/
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3) Las franquicias ‘son un instrumento - de comercializacién
que permite la difusién acelerada.-de la marca y concecuente
apertﬁra de nuevos mercados. El franquiciador o franquiciante
financia el érecimiento de su negocio con dinero de un tercero o
franquiciatario al otorgarle el uso de una marca reconocida_en el
mercaéo.

4) Las alianzas estratégicas que pueden establecerse por
empresas que mantieqen su independehcia de control, salvo en el
~ objeto concreto de la alianza. Esto se lleva a cabo mediante el
intercambio de acciones y ambas adquieren el nombre de la otra.

Decidir 1la ampliacién de las actividades empresariales por
cualquiera de las vias antes mencionadas requiere un importante
procesb de énélisis previo, que ha de desarrollarsé en dos
‘niveles diferentes:

a. Nivél estrafégico y de politica de empresa

b. Nivel detallado.

Ambqs andlisis son precisos y deben ser considerados con su .
adecuado‘péso en la decisidén final.

La ampliacién de actividades, evidentemente es una decisién
estratégica o lo que es lo mismo, una decisién que hace caminar a
la empresé en la direccién precisa Y para alcanzar sus’objetivos
a mediano y largo plazo. Por tanto, no son tan sélo los analisis
détéliados los inspiradores de esta decisién (entendiendo por
lanaiisis detallados las caracteristicas de la empresa). Seria

absurdo tomar una decision tan importante por ' razones de
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aprovechamiento de su organizacién, sistemas, ventajas financiera
o) fiséales, si el futuro deseado no consistiera en el aumehto de
estructura o él incremento de actividades en ese sector.

El presente capitulo se dedicard especificamente al
. desarrollo de- dos éipos de _combinéciones empresariales: las
frahquicias Yy las alianzas estrafégicas.|,Esto principalmente por
que se han llevado a cabo muy frecuentemente en México. Sin
embargo no quisimos dejar de lado a las fusiones ni a las
adquisiciones por considerarse también dentro de la amplia gama’

de posibilidades que ofrecen las estrategias corporativas.

2.1. Franquicias

gt

El mercado de las franquicias en México ha experiméntado un
-importanté»desarrollo en los ﬁltimos,aﬁos. Las fraﬁquicias son un
instrumento de comercializacién que permite la difusién acelerada
de la'mgrca Y la consecuente apertura de nuevos mercados. Tiene
) 4

ademds la ventaja de que 1los gastos de expansién y 1los
requerimientos de recursos humanos se reducen al compartirse éqn
los nuevos inversionistas. |

El otorgamiento de ffaﬁquicias se convierte rapidamente en

la estrategia dominante de comercializacién en los paises en vias

de desarrollo y México no es la excepcién en esta tendencia

.

comercial.
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No obstante la alta probabilidad de éxito que tienen'las
. franquicias, éste nunca esta dado de antemano. El crecimiento
debera ser aaministradd con respbn;abilidad y sin olvidarse de la
importancia de ios elementos basicos de progreso de la empresa.

La franduicia, como ya se ha dicho, es una forma probada de
comercializar y distribuir bienes y servicios de un negocio-
.determinado; donde el franquiciadbr o franquiciante.financia el
crecimiento o expansién de su negocio con dinero .de un tercero
(franquiciatario), al otorgarle el derecho de uso de una maréa
reconociéé en el mercado.. Por su parte el franquiciatario
- obtiene idel franquiciador ﬁn producto vy/o uh formato de
operacién, uniforme y homogéneo, que le permite ofrecer al
consumiéor un producto o servicio idéntico en calidad vy

/

presentacidn.al que recibiria en un establecimiento de la empresa
"madre".

- .. E1 otorgar franquicias permite a las compafias ampliarse con
répidez, asi como financiai una parte de ese crecimiento con
dinero de terceros. Como ningGn otro, este _siétéma de
mercadotecnia proporciona al propietario del negocio los recursos
necesarios para expaqdirlo a un ritmo que, de otra maneré le
seria 1imposible alcanzar. Al c¢ncentrarse en la. propiedad
independiente‘de las unidades, el otorgamiento de franquicias le
’permite. soslayar los costos de ~abrir nuevas unidades y 1le
proporciona una fuente adicional de capital dificil de conseguir.

Le brinda dinero y el personal indispensable para explotar merca-
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" dos distantes que de otra manera le ‘quedarian‘ fuera de su
alcance. Las franquicias ayudan 'a las grandes empresas a
desarrollar los mercados desatendidos.

Ahora bien, el auge que han tenido 1las franquicias en
huestro pais podria verse afectado por la  falta ‘ de
profesionélismo en su manejo. Ser profesional significa, para el
franquidiQAOr, contar cbn los mecanismos necesarios para
.sistematizar, homogeneizar y feproducir con éxito 1la operacién de
su negocio. |

COmo‘eé obvio, la apertura de franquigias no es para todos.
Para teﬁer,éxito hace falta el compromiso. Para empezar, ée debe
tener una clara idea de 1la empresa cdn la que se quiere.
comprometer y se debe prepafar el tiempo y 1la -energia
prbporcibnales a la tarea.

Por otrb lado, se espera que el sector de servicios'a los
negocios cree el mayor nﬁmero_ de empleados ya que los
requerimientos de ayuda temporal se han ampliado m&s alla de los
puestos  de oficna, y ahora cubren &reas técnicas y profesionales.
Las computadofas Yy otros avances tecnolédgicos han dado lugar a
una nue&a demanda de toda una serie de servicios de consultoria y
administracién. Los franquiciédores que- ofrecen servicios
empresariales como los de imprenta} investigacién de mercados,
consulforia, publicidad y demas, pueden esperar un futuro

préspero y de mucho crecimiento.
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Las franquiciaé poseen un mayor porcentaje de éxito ent
compafacién con los‘negocios independientes, ya que combinan'las'
fuerzés‘”ae‘ un negdcio rentable vy bien administrado con el-
dinamisﬁo Yy la energia de ﬁn empresario motivado.

Pesé a las circunstancias que se _presentan' en el ambifo'
microeconémico, para este afio las franquicias registrarén un
crecimiento del 70% Y generaran una derramé de mas de 5 billones
de délares Asegﬁn el Presidente de 1la ’Asociacién Mexicana. de
F;anquiciés, Germadn Fernindez del Busto.

“ Asimismo se afirma ' que existen aproximddamente 300
franquicias con 15 mil puntos de venta que ofrecieron empleo a 80
mil personas, 1lo cual demuestra su crecimiento en lés Gltimos 5
afios.

. Para 1993, las franquicias'generaron una derrama econdémica
de 3 billones de délafes.

Las franquicias no comenzaron con la apertura comercial, no
obétaﬁte, con el TLC se dard un mayor crecimientq de este tipo de
eéquéma, pese a las condiciones que se presentan en materia
microeconémica. En 1989 se fundé la Asociacién Mexicana de
Franquicias con 8 miembros, el dia de hoy cuenta con 170.

Las franquicias han registpado tres etapas fundamentales en
México: la primera es la entrada y el conocimiento de esta
fépmula dé negocios a través de la importancia de los grandes
nombres de negocios; la segunda- etapa se da cuando llos
empresarios 'mexicaﬁos reconocen vque tienen 1los elementos

sufucientes para convertir .a su empresa mexicana en franquicia;
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la tercera etapa, en la que apenas algunas empresas mexicanas se

han iniciado, es la de exportar el doncepto,de su negodio a otros

/

paises.

' 2.1.1 Beneficios del Sistema de Franquicias

'Los principales beneficios del sistema de franquicias son:
* Para el franquiciador

- Las inversiones necesarias para la expansién se
reducen

- Es posible lograr un crecimiénto acelerado

- El problema gerencial y financiero de la administra-
cién de nuevasAunidades.queda resuelto

- La difusién de la marca y ia apertura de nuevos mer-
cados se incrementa |

- Se eliminan "los pasivos operativos derivados de
inversiones en capital de trabajo

* Para el franquiciatario

; Cuenta con el respaldo de uné estructura comercial,
operativa y tecnolégica desde el inicio del negocio

- Se reduce el Fiesgo'inicial'di tener como base 1la
experiencia operativa' de una o varias unidades
pilotd

- Se cuenta con un entrenamiento inicial y un soporte

operativo permanente
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- Se béﬁeficia de las economias a escala generadas por
la 6peracién conjunta de varias unidades
 - Se incrementan las posibilidades de obtener financia-
miento al estar béjo la direccién y supervisién de un
negocio de rentabilidad probada J
Crecimiento y Desarrollo : - o
El otorgamiento dé franquicias permite ailos negocios crecer
con hayor rapidez que de cualquier otra forma, con mayor rapidez
mayor fecompensa. El sistema de comerciélizacién permite a las
compaﬂias pequefias expandirse mds allad de sus mercados. El
otbrdamiento de franquicias es un meqio comprobado para crecer al
que pbcos sistemas de negocios pueden equipararse. La
contratacién de franquicias permite que su compafiia crezca con
rapidez pero usando el dinero de los demds. El otorgamiento de
franqﬁicias brinda a las compafiias’ las herramientas legitimas
para el crecimiento y el desarrollo del negocio: Las cuotas
iniciales por franquicia generan ingresos que pueden regresarsé a
la matriz dé la °franquicia Yy :emplearse para inversiébn,
divérsificacién, merqédotecnia[' public}dad, invesﬁigacién y
" desarrollo y muchas funciones m&s, esenciales para el éxito en
los mercados de origén. Por medio del sistema de franquicias el
crecimiento se autogenera. El crecimiento es elA anzuelo que

atrae a muchos pequefios propietarios de negocios a 'otorgar

- franquicias. -
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IObrg de mano comprometida y leal
Las franquicias representan una enofme fuerza de trabajo
leal y comprometida. Su inversién no sbélo es en pésos,‘sino en
orgullo y amor. Para ciertas compafilas, el compromiso del
ffahquiciatario ha inclinado la balanza en favor de continuar
otorgando frénquicias. Han alcanzado un nivel de éxito en el que
ya no necesitan segquir ﬁtorgéndolas para crecer pero se siguen
otorgando porque a parteﬁdel capital que ello gehéra; el sistema
apérta obra de mano comprometida qﬁe no es f&cil encontrar en el
mercé&o abierto; pof éjemplo: podria contratarse a un joven muy
brillante por 25 mil délares anuales para administrar una tienda
de mascotas, pero si alguien le éfrece 35 mil para que administre
otra tienda, se le tendri que decir adiés. Esto cuando se trata
séio de dinero, pero si se 1le perﬁite participar de 1la accién,
tomar decisiones y hacerse responsable la situacién seréd otra.
Este tipo 'de decisiones 1ibera ~al f:anquiciador  de muchas
responsabilidades de supervisién directé y disminuye los costos
de administracién.
Satisfaccidédn personal
Por ningGn motivo se debe pensar que una compaﬁié que otorga
.franquicias,no es uné empresa comercial altamente satisfactoria.
El reprodug}r una y otra. vez un ‘negocio~;a nivel regional o
nacionalwgs prueba irrefutable de que el concepto es v&lido vy '
,funciona,ino solo en una ciudad. Un sistema de fraﬁquiciaquue ha

alcanzado el éxito solo evidencia que el producto o servicio
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satisface una necesidad real del mercado y que puedé llémar la
aténciéh, el interés y el dinero del pablico. La capcidad de
duplicar con éxito uh.negocio, por 1lo Qeneral refleja un concepto
acertado, vinculado a una administracién competente. La
comunidad empresarial acége con béneplécitoia las personas con
visién.y osadia que logran empacar éﬁ éxito y ofrecerlo a otfos a
través del qtorgamiénto de franquicias. Proporcionar a 1las
personas los medios para que logren el triunfo y brindar una
oportunidad son elementos intfinsecos del p}oceso de las
franquicias. El otorgamiento de 1las franquicias conlleva el
hecho de crear una gran familia. |

Grupo de talentos ‘

Una de las mayores‘ventajas.de las franquicias radica en el
. grupo de talentos creativos a' los qdé se da pié, ya due
representan unas fuentes inagotables de ideas y opiniones. Al
aumentar el nGmero de negocios, de establecimientos y de tiendas,
se adquiere la accién y la previsién de empresarios que comparten
_muchas de las ndsmaé metas que el franquiciador.  Los buenos
franquiciadores son équéllos que recogen las ideas creativaé y
rentables ~dé sus franquiciatarios, para afinarlas,
'sistematiZa:las y después hacerlas del conocimiento de los demés.
' Un sistema de. franquicias permite compartir los talentos y laé

energias de un grupo de personas dispares y competentes; que son

;-
/
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recursos que proporcionan grandeé ventajas estratégicas gque una
compafiia nunca podria tener por si éola. El franquiciador tiene
la obiigacién de motivar y alentar a sus franquiciatarios para
que identifiquen las nuevas oportunidades del mercado, asi cbmo
las eficiencias operativas, y posteriormente abrir los canales de
comunicacién. De este modo los franquiciatarios 1lograréan
comprender la importancia de sus aportaciones, mostrandose .mas
dispuestos a compartir sus experieﬁcias. Los talentos combinados

.

- de los franguiciatarios de un sistema conforman un recurso muy
vaiioso Y poderpso. | |

Diseminacién de los riesgos

Para cada nueva tienda o unidad que una compafiia desee
abrir, hace falta la inversién de recursos humanos y financieros‘
Y con esta inversibén viene el riesgo. En caso de fraéaso, la -
compaﬁia‘ se arrieéga a perder tiempo, energia; dinero y
participacién de mercado, sin habiéf de las deméas
responsébélidades del caso.  En cambio en una compafiia de
" franquicias el riesgo del franquiciador se reduce enormemente,
porque los 'franquiciatarios cargar con el 100% de las

responsgbilidades financieras de cada nueva unidad.

2.1.2. sistema de franquicias
' Para que el desarrollo de franquicias sea viable, se

requiere de un conocimiento profundo del mercado; un sistema
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de produccién o comercializacién sencillo, confiable Y
actualizado; y un sistema de comunicacidén franquiciador -
franquiciatafio eficiente. El profeéionalismo con que maneje el
franquiciador su relacién con el franquiciatario seré
determinante en el éx;to del’sistema,ae fanquicias.

_ Existen .seis pasos fuhdamentalés para el desarrollo de unv
sistema de franquicias:

1) Plan estragégico maestro.- Tipicamente los negocios que
han tratado de crecer en forma acelerada durante. varios afios
seguidoé se han encontrado con graves problemas operativos,
organizacionales y/o financieros, que han puesto en peligro la
lsobrev'iven‘cia’ de la empresa. La forma que han ehcbntrado las
empresasvfpara progresar ha sido siguiéﬁdo una 'direccién
predetermiﬁada dentro de un plan estratégico formal. De aqui la
:importancia'de contar, antes de otorQar cualquier franquicia, con
un plan de negocio a'largo plazo en»dondé se analice en detalle
el entbnno sobre el cual opera la empresa. Este plan dara ids
lineamientos Toperativos que deberd sequir el sisﬁema de
franquicias para lograr la rentabilidad reqherida.

."Uﬁ buen plan estratégico implica el analisis del medio
ambiehte, las bases sobre las cuales se encuentra operando la
empresa Yy las perspectivas del negocio. De este analisis se
obtendréan indicadores de caréacter operativo, comercial,
financiero, administrativo y tecnolégico. Con ésto se'verificara

" la Qiabilidad del sistema de franquicias; se ratificaréan
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las necesidades administrafivas, organizacionales y financieras
de cada unidad, Yy se estabieceran los esténdéres"minimos de
operacidn. |

La recopilacién y el procesamiénto de toda esta informacién
permitirad determinar la franquiciabilidad del negoéio y punto de-
equilibrio de la inversién en diversos  escenarios
macroeconémicos. | |

2) Oferta de franquicia. Una vez definido el &mbito, lés.
dlmensiones y el alcnce del negocio que se pretende franquiciar,
'el franquiqlador estard en posibilidad de diseflar su oferta dg
‘ franquicia. |

El criterio basico que debe utilizarse para establecer 1la
cuota iﬁicia} que el franquiciatario debe pagar por los. derechos
de franquicié (ya sea de producto, marca y/o formato), es que'lal
cuota cubfa cuando menos los costos directos en los que incufriré
el ”fraﬁquiciador para formalizar el. otorgamiento de 1la
franquicia.

En la fijacién ae la cuota inicial el empresario no debe
olvidar que 1la utllldad del establecimlento de un sistema de
franquicias proviene del cobro permanente de regalias y no de una
cuota Gnica al inicio del acuerdo.

El'segundo elemento gé el de las regalias. Las regalias en
el'casd de las franquicias, es una cuota periédica que recibe el
frénqﬁiciador-como compensacién no sélo por los derechos de uso
de 1la marca, sino también por el entrenamiento, el

aprovisionamiento, el apoyo técnico y operativo, la estrategia
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comercial Yy, en su caso, el mejoramiento permanente del proceso
productivo. |

Las regalias esperadas deben cubrir el costo adﬁinistrativoA
de la infraestructura del sistema de franquicias y la utilidad
establecida por el franquiciédor ~como -’ compensacién dél
otorgamié;£o de la concesién y el apoyo que se ofrece. Si este
. flujo de ingresos es bajo, éntonces al franquiciador le sera
imposible sustentar el costo de los servicios que debe proveer a
sus ffanduicias y no existir&n incentivos para mejorar- y
fortaleéer el apoyo ténico, comercial y operativo gque debe
proporcionar.

. Otra erogacidén comGn del frénquiciatario es la relacionada
con los brogramas centralizados de publicidad. En este esquema el
franquiciatafio aporta a un fondo comGn una cuota periédiéé para
publicidad, ejerciendo el franquiciador control casi absoluto
sobre el desarrollo dezlos programas de publicidad.

. Muchos franquiciadores consideran que un sistema
centralizado dé promocién y publicidad asegura la uniformidad de
conceptds y el profesionalismo de la presentacién. La ventaja
para el franquiciatario de este'sistema es el tenef acceso a un
programa de publicidad con un impacto mucho mayor al que podria
lograr- con 1los recursos financieros generados por un sbélo
establecimiento.

Cualquiera que sea el sistema que se elija al desarrollar e

implanfar un programa de publicidad se deben cuidar los

siguientes aspectos:
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1. Conservacién y fortalecimiento de la .imagen
zgrégfticipacién activa de los franquiciatarios
3. Bhscar maximizar el impacto publicitario
4. Maximizar el empleo de las aportaciones
5. Bhséar llegar al consumidor final a través del mejor
ﬁedio”posible
3) Prueba de mercado del sistema.- El1 objetivo de 1la prueb;
de'mercadé es determinar la demanda que existe entre los clientes
potencidles por la oferta de 1la franquicia. El franquiciador
debera decidir, con los resultados de la prueba, la qonvehiencia
de seguir adelante cén el desarrollo del sistema de franquicias,
o bien, abandonar la idea hasta que no exista un interés que
justifique el gastqz de estrudturacién y. desarrollo de 1la .
franquicia. | | |
Léé resultados de la prueba de mercado nos servirén para
deﬁerminar si los parémetros del plan estratégico.son:adecuados o
né, Si los resultados de 1la. prueba son adversos, el
franquiciador puede considerar las siquientes alternativas con el
fin de minimizar el riésgo:
- Adaptar la oferta a condiciones sub-éptimas pero
Laceptables
- Restringir el otoréamiento de franquicias a aquellas
que pudiera absorber .en caso’ de verse forzado a
‘hacerlo |
- De ser posible ofrecer laé primeras franquicias por

un periodo menor (periodo de prueba)
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- Combartir con el franquiciatario los riesgos de 1la
_inVerSién
Para que el sistema de franquicias funcione y tenga éiifo,
el franquiciador deberad asegurarse de que el franquiciatario
entienda :perfectamente sus responsabilidades Yy lo que ‘estas -
impiican.
En cuanto a los étributos que debe buscar el franquiciador
en cada uno de sus pfospectos, destacan los siguienteé:
- El prospecto debe contar con el dinero necesario para
financiar la adéuisicién y el arranque de la frénqui-
cia, o bien dehdstar la posibilidad de conseguirlo
- Que demuestre desde el principio interés y entusiasmo
.por el negocio j
' - Debe existir compatibilidad de objetivos
'4 El franquiciatario debe contér con un historial pro-
badd de éxitos, en el desempefio de sus tareas
- Individuos con orientacidén a las relaciones humanas,
- con actitud positiva y deseosos de vender
- E1 prospecto debera ser una persona motivada a lan-
zarse a la calle en bﬁsca de nuevos negocios
- Los individuds deberén‘tenerfuna moral y ética solida
Ccon esfas caractefiasticasﬂen,mente,.el franquiciador deberéa
ser capaz de seleccionar ~ en las. entrevistas con 1los
franquiciatérios a los mejores cahdidatos Yy eliminar a todas

aquellas personas, que no obstante tener la capacidad




econémica’ para montar la franquicia muestren actitu&es
pfbbléméticas y no estén abiertos a aprender los detalles del
negoéio.

4) Desarrollo de la infraestructura.- Paralelo al proceso de
seleccién de candidatos, esta el establecimiento de 1la
infraestructura necesaria para proporcionar el 'apoyo, la
aéisteﬁcia, la capacitacién y el soporte ofrecido.

Distintos asesores de franquiciéé insisten en la importancia
que tiene no sélo iniciar la relacién sino mantenerla. Sin lugar
a’ duda se pueden incofporar en un contréto un sinnGmero de
cléusulas -y restricciones que '.limiten las acciones del
franéuiciatario, pefo si no existe la disposicién y la buena fe
del obligado, el sistema de franquicias jamés seré exitoéo.

Los servicios Dbésicos qde debe proporcionar cualquier
franquiciador se pueden agrupar en tres categorias:

Manuales de Operacién

El manual de operacién es el documento mds importante que
recibira el franquiciatarié.- ~En &1 se describen las
especificaciones del hegocio y-éera el ihétrumento que utilice en
primera  instancia“- el franquiciador para comunicar al
franquiciatario 1la forma de operar. El franquiciatario se
referirid al Manual con el fin de encontrar los lienamientos que

le permitan reproducir con éxito la operacién de la empresa .

madre.
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Capacitacién
Los principales quetivos del programa de entrenamiento'éon:
- Ensefiar al franquiciatario cbmo debe llevar la opera-
cién |
—,ﬁstablecer el nivel de calidad y eficiencia que debe
mantener el establecimientob
- Asegurarse que los nuevos franquiciatarios acepten
- las reglas del Sistema de Franquicias
- Fomentar en los franquiciatarios el espiritu de exce-
~lencia, servicios al cliente y participacién en el
ksistema
De manera colateral, las ‘-sesiones del programa . de
entrenamiento le pueden servir al ffanquiciador, su capécidad de
" aprendizaje y su habilidad'empresarial.

Seleccion y acondicionamiento del local

Uno de 1los principales elementos que influyen en las
posibilidades de éxito de 1los negocios es la ubicacién del
establécimienﬁo. Para tomar una decisidén sobre una ubicacién
-determinada se requiere un conocimiento profundo del negocio en’
si y de su Clienteia. Por ésto los franquiciatafiés acuden al
franquigiaddr en busca dé ayuda vy cOnseaés sobre 1la forma de
evaluaciép'y seleccién de la mejor ubicacién.

En la eleccién de la ubicacién es muy importante considerar

que los. ' requerimientos de espacio no se limitan a
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las cuétfo paredes exteriores de un local. Muchos negocios
requieren de &areas de estacionamiento, recolectores de basura,
espaéio para anuncios, ductos de aire, etc. El franquiciador
deberé estar en - capacidad para asesorar Y apoyar al
franquiciatario en la adpatacién y acondicionamiento del 1local,
ya que los aspectos mias insignificantes en el montaje del negocio
pueden dar lugar a errores garrafalés en la operacién futura del
mismo, disminuyendo 1la probabilidad»de éxito de la franquicia.

5) Creacidén del sistema adminisirativo

Una vez dque ei Afranquiciatario inici® 1la operacién del
negocio, requerira un apoyo y sépofte ininterrumpido para logrér
la rentabilidad esperada. |

Ei franquiciador podra ser capaz de proporcionar un.servicio
de asesoria administrativa, contable y comercial ‘permanente.'
.Como contra-prestacién del pago de regalias, el franquiciatario-
espera adgmés de este servicio, la opcién de nuevos productos~cgn'
los cuales pueda mantener su participaciéﬁ”ae mercado, asi como
la actuélizacién de los procesos productivos y de los programas
' de mercadotecnia. |

De acuerdo con las estadisticas de "Dun and Brodstreet" el
periodq/-critico de subsistencia de un nuevo negocio es del
segﬁndo al quinto afic y no el primer afio. La razén de lo
anterior es que normalmente los nuevos negocios viven durante.su
arranque de los recursos que aporta el accionista, y no es sino

hasta el . primer ‘aniversario cuando los  recursos
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empiezan a ‘escasear -y éste reinicia 1la evaluacién de la.
viabilidad operativa y financiera del negocio.

En el caso que nos ocupa, el anidlisis cualitativo de 1la
operacién que elabore el franquiciatario estara en funcién de las
espectativas que se hubieran creado ton la informacién presentada
- por el fraqquiciadof en la oferta original y el .seguimiento
operativo que haya manﬁenido el franquiciador desde el primer dia
de operacién del establecimienté.

Alcanzar los fesultados esperados es 1la motivacién que
requiere un Vempresario para seguir adelante. Cuando por
cualquier razén no se llegue a la meta, 1la participaéién del .
franquiciador se vuelve trascendental en la revisién y '
determinacién de las causas por las cuales la franquicia.no tiene
los resﬁlfados esperados. “En este momento es indispensable que
el franqﬁiCiador ayude. al franquiciatario a tomar las medidas
correctivaslnécesarias para cambiar la tendencia adversa en la.
operaci?n del negocio. |

Dado gué la salud financiera de su negocio es el arma més
poderosa que tiene una organizacién para hacer frente a :la
competencia, a los cambios del medio ambiente y, a sus
néceSidades de expansidén, el franquiciador deber& contar con un
éistema édministrativo que le .permita detectar -répiﬁamenté
cﬁalquier problema operativo de sus franquicias. Ademas el

Sistema debe permitirle al franquiciador verificar la uniformidad
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calidad, eficiencia y rentabilidad de cada franquicia.

Por otré lado, en México unb de 1los mayores retos que
existen en iel desarréllo de franquic;as es el diseﬁo de un
sistema de administracién y control gque asegure que los
franquiciatafios paguen una proporcién justa por concepto de
regalias en relacibébn con sus ingresos.

Debemos recordar que el contrato de franquicia normalmente
especifica que el incumplimiento de la obligacién de pagar las
cantidades exactas por conceptc de regalias ‘se consideraréa cauéa
de reséisién de contrato. Sin embargo, sabemos que .en la'
: précticai mientras no exisfa la buena fe dé las partes
involucradas,‘ los controles contractuales no resuelven este
problehg; De aqui 1la importancia de que el franéuiciador
desarrélle_e implante medidas de carédcter administrativo que le
ayuden a protegerse de la defraudacién.

T 6)_seguimiento b4 vigilancia.

‘La experiencia ha deméstrado que cuando la calidad de un
‘producto o servicio de un determinado establecimiento deéae, la
clientela pier@e su lealtad a la franquicia, originandose no sélo
una disminucién en las ventas de la unidad involucrada sih; en
muchas 'ocasiones en todo el sistema. De aqui la importancia de -

mantener un espiritu de calidad y de excelencia de servicio.
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El franquiciador deberd realizar inspecciones regulares a

los establecimientos para asegurarse de que se estad cumpliendo-

con 1los nmnmétodos, procedimientos y esténdares de: produccidn
preestablecidos. Con el fin de establecer 1la actividad de
verificacién, el franquiciador debe mantener un espiritu de
colaboraégén para que el franquiciatario pueda reproducir,
-uniformariy homogeneizar elvpfoducto. Este apoyo'seré muého mas
eficiente que una actitud de espionaje en donde sélo se busca
critica; y/o castigar cuando las cosas no se realizan conforme a
lo acoraado.v

Para lograr 1lo anterior se sugiere que los inspectores
asociados y asignados tengan experiencia'en la operacién de 1la
franqﬁiéia y cuenten _ademés con la capacidad de manéjar las
relaciones humanas. El inspector deberd ser capaz .dé' hacer
recomendaciones especificas para la correccién de deficiencias
sin entrar en un conflicto personal con los franquiciatariés o
sus empleados.

La selecéién de inspectores se debe hacer cuidadosamente, ya
que ésfe es a los ojos del franquiciatario el emisario del
frangquiciador. A través del inspector se exponen los objetivos,
los ideales, las normas y los métodos de operacién del sistema de
franqﬁicias. De manera informal, el inspector transmite con su

forma de actuar la imagen que el franquiciador tiene de sus

franquiciatarios.
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Existen difentes mecanismos de control; algunos son
sencillos y otros sofisticados, pero ninguno es infalible. Para

~cada regla o norma existirad una alternativa que pueda tomar el

franquiciante'para evitar alcanzar las metas establecidas por el

franquiqiédor. La ﬁnica posible solucién a este problema es una
;
supervisién permanente y una comunicacién frecuente con los
franquiciatarios.
}

‘ uPbr.otra parte, las franquicias son sistemas dinamicos en
cuéntq a sus necesidades, por lo que se requiere de una
actualizacién constante de contfatos, manuales, programas dé
cabacitacién, sistemas administrativos, etc. Esta actualizacién
permitird ajustar los linamientos de operacién a las condiciones
de  mercado vigentes.

Periédicamente deberd revisarse el plan estratégico, para
ve:ificér la veracidad de los supuestos originales y analizar las

desviaciones de los resultados reales respecto a las expectativas

establecidas en el plan estratégico.

2.1.3. Aépecto Legal. El1 Contrato.

El programa legal de su franquicia debe tomar en cuenta
todos jlos aspectos para formalizaflas Yy codificarlas. Es un
proceso en forma de diagrama de flujo que empieza con 1las

consideraciones generales y termina con las obligaciones

"especificas y detalladas qde los franquiciatarios deben aceptar

y acatar.

Cuando lo haya decidido, debe incluir un porcentaje de

regalias en su documento. Y esta es 1la funcién principal

e bt M R S
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de este instrumento legal. Es una hoja de datos o folleto para
sus ffanquiciatarios potenciales, una gula de referencias réapidas
a la que pueden acudir para conocer mas acerca de la oportunidad
de su franquicia.

Este documento de presentécién informa a sus prosbectos
cﬁando, dénde, cbmo y de cﬁanto tiene que realizar sus pagos por
concepto de regalias. Pero también les indica si todas estas
régalias o parte de ellas son recuperables y la forma en que el
franquiciador va a calcular su pqréentaje. | |

Su contrato de franquicia debéra seflalar con todo detalle el.
porcentaje exacto de sus regalias, la forma en que se van a
calculér, la fecha en que se deberan pagar, ‘asi como los
documentos que deberan acompaﬁarias (reportes y.declaréciones de
ingresos brutos). Pero también puede incluir estipulaciones sobre
el §ago de dichas regalias en caso de pleitos, arbitrajes o
litigios enfre el franquiciador y el franquiciatario. Con estﬁ
Gltima disposicién el franquiciador se asegura legalmente gue no
se Qera ffdrzado a seguir prestando sus servicios mientras el
franquiciatario retire el pago de regalias en tanto no se dicta
sentencia sobre algin problema 1e§él.

Contrato.~- Se debe -tener‘ cla‘ro que no existe un modelo a
seqguir, cada franquiciatario de éxito utiliza patrones ad hoé a
sSu empresa.,

Ademds la teoria y 1la forma es 1la Gltima fase de una
franqﬁicia que se realiza. Primero debe hacerse un detallado plan

de accién para asi delinear claramente el concepto del
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negocio y‘su operacién. El contrato serd solo la reproduccién de

ese plan;-expresando la voluntad de las pértes interesadas en el
negocio, definiendo 1osvderechos, las obligaciones y atribuciones
de cada uno de las miémas.

Pero si por ei coﬁtrario, ho hay un plan perfectamente
detinido y se sigue uﬁ modelo para~facilitar la situacién, tan
solo generari nuevos y.muy serios prbblemas.

siﬁ embargo, - los expertos indican gque hay  ciertas
diéposiciones que todo contrato de franquicias debe tener a fin
de'vfesguardar 1osv derechos delv}franquiciante y. los del
franquiciatario, siendo los principales:

1. Normas operacibnales.- El franquiciatario se obliga a
acatar cualquier orientacién que el franquiciador le trénsmita,
incluéive ~en cuanto a los procedimientos de contrbl y
administracién, mercadotecnia a adoptar en las actividades, etc.
Se recomienda que las orientacioneé’iniciales deben ser lo mas
-completas posibles,' ademds de esiar contenidas en manuales
debéran ser anexados al‘contrato:como parte integral dél mismo.

2. Dafiniéién de actividadeg.- En este apartado se

describiran las actividades que no podra realizar el

franquiciatario como por ejemplo: la produccién o

comercializacién de producto alguno no autorizado por el

franquiciante.
3. Definicidén del franquiciante.- Indicacién de el &rea y

derecho :‘exclusivo en el cual el franquiciatario podra
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ejercer ejercer su actividad, asi como las condicionés en las que
se realizara.

4. Asistencia y“hpoyo técnico;-_Relacién'al detalle de los
servicios que el franquiciante otorgarad al franquiciatario.

5. Garantias.- No se deben olvidar las disposiciones donde

sé establecen las garantias que el franquiciador' otorga al

franquiciatario en cuanto al cumplimiento del contrato,

determinando- la eventualidad como las sanciones en su caso por

incumplimiento.

6. Publicidad.- Responsabilidades y atribuciones de cada una
de' las partes en lo referente a publicidad de la marca, los
productos y servicios, asi como .las politicas generales. de
promocidn en éus tres niveles; locaies, regionales y nacionales.

7. Cuidado de la marca.- Especificaciones sobre el uso de la
marca por parté del franquiciante , de modo que se garantice la

buena imagen institucional del negocio.

Debe quedar claro que ademas de éstas disposiciones cada
abogado desarrollard un contrato en particular utilizando

diferentes opciones, tipicas del giro del negocio y de sus

necesidades para asi proteger los intereses ‘que se encuentran en

e

juego e',n‘e.l negocio, incluyendo los montos de regalias y los

- pagos pof uso de marca y otros gque deben ser liquidados, asi como

la vigencia del contrato.

.

Léﬂ Asociacién Mexicana de Franquicias ha trabajado -en

7
/
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la elaboracién de una propuesta de documentos informativos para

utiliz

acién de las empresas franquiciantes y . contiene los

siguientes puntos:

e

Definiciones

Datos éenerales

Indice

Contenido

El franquiciante y su distribucién accionaria
Identidad y gxperiehcia coﬁércial de las personas
identificadas con el -franqﬁiciante, incluyendo in-
termediarios.

Litigio

Quiebra o suspensién de pagos

APago inicial de la frangquicia u otrd pago inicial
hecho por el franquiciatario |
Obligaciones‘del franquiciatario en compra o‘érrenda—
miehtd o algunds proveedores espeCIfiéAS

Acuerdos financieros

Obligagiones del franquiciante, otra supervisién,
asistencia técnica y servicios

Area o territorio exclusivo

Mardaé comerciales, marcaé de servicios, nombres éo-
meciales o logotipos y simbolos comerciales

Patentes y derechos

Restricciones en los bienes y servicios ofrecidos

por el franguiciatario al amparo del contrato  de

franquicia
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- Renovacién, términacién, rescisién, modificacién vy
asignacién dei contrato de franquicia o informacién

" relacionada

- Acuerdos con figuras pGblicas

- Reclamaciones sobre la previéién de ingresos estima-
dos por la operacién de una franquicia

- Infofmacién con‘respecﬁo-a gstablecimientos del sis-
tema de franquicias |

- Estados financieros

- Contratos

- Acuse de recibo por parte del franquiciatario

Cabe mencionar:que en nuestro pais existe un marco ideal .

para desarrollar una franquicia exitosa cqnxregulacioneg minimas'

aunque necesarias.

2.1.4. Actos que violan las Normas de Franquiéias

De acuerdo con la Ley se considera una practica ilegal o
engaﬂoéé de‘pualquier franquiciador o.su répresentante:,

1) Dejaf de proporcionar a los franquiciatarios potenciales,
dentro dé los plazos estabiecidos por la Ley, un documento dé
presentécibn gue contenga informacién sobfe aspectos relacionados
.con el franquiciador, bon el negocio de la franquicia y con los
términos del contratb de franquicia. |

2) Ofrecer cifras réales o pfoyectadas de ventas, ingredos o

utilidades, de franquicias existentes o potenciales, a no ser en

SN Db T ERSGE. T W R S A s - T —~ —_
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la forma que para tales efectos estipule la Ley.

3) Formular cualquier declaracién o reivindicacién .(por
escrito en declaraéionesr publicitarias o verbalmente por los
vendedores), dque resuite inconéruente con la informécién gque la
Ley sobre Franduicias obliga a divulgar.

4) Dejér de préporcionar a los franquiciatarios potenciales,

dentro de los plazos establecidos por la Ley sobre Franquicias,

~copias de los contratos y demds documentos legales del

fraquiciador que hayan de ser firmados por las partes.

5) Dejar de devolver a los franquiciatarios potenciales ios

fondos .o depésitos (tales. como anticipos) que el documento de

presentaéién hubiese presentédo como reembolsables.

Estas infracciones se haran acreedoras a las sanciones que
la Ley sefiale.

Ademésfde la Ley de Fomento de Proteccién de la ?ropiedad
Industrial, que es la que regula la operacién de franquicias, en
nuestro pais existe 1la Sociedad Mexicana de Franqdicias fundada
por'el Lic.'Juan Hutado. |

En lo que se refiere a la Léy de Fomento y Protecéién de 1la
éropiedad de la Industria, fue publicada el 27 de junio de 1991.

El capitulo VI de djcha Ley, relativo a las Licencias y a la

Transmisién de Derechos, en su atticulo 142 dice: " Existiran

franquicias cuando con la licencia de - uso
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de una marca se transmitan conocimientos técnicos o se
proporcione asistencia técnica, para que la persona a la que se

le conceda pueda producir o vender bienes o prestar servicios de

manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales vy

administrativos est&blecidos por el titular de la. marca,
tendientes é maneténer la calidad, prestigio e imégen de ‘los
productqsgo servicios a los Que ésta distiﬁéﬁé".

"Qdien conceda una franquicia debera proporcionar a quien se
"1a pretenda conceder, previamente a la celebraciéﬁ del convenio
respectivo ‘sobre el estado que guarada su empresa , en los

términos que establece el reglamento de ésta Ley".

2.1.5. Control de la Defraudacién.

' Su - contrato de franquicia debe especificar dque el
incuﬁplimiento de la obligacién de comunicar vy paggr. las
cantidades exactas de regalias se considerara como una violacidn
grave del contrato que podr&d castigarse con 1la rescisién

unilateral del mismo.® Igualmente el contrato debe esfipular sus

derechos a recibir y examinar los informes, declaraciones de

impuestos, registros y libros contables de sus franquiciatarios.
Los Estados Financieros son otros documentos contables a los

que se debe tener acceSo: La majoria.de los franqhiciédores exige

qué los franquiciatarios presenten éﬁs estados de resultados y el

balance general en los primeros meses posteriores al cierre de
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cada aﬁo fiscal. Ademas el franquiciador puede solicitar informes

trimestrales o mensuales de actualizacidn sobre el desempefio-

financiero de las unidades franquiciadas.

ChalQuiera que sea su frecuencia, los estados financieros

son una'hérramienta importante de administracién para evaluar el
cumplimiento y el éxito de sus franquiciatarios. También puede
servir de complemento a los esfuerzos de ventas Ya que son cifras
que se,/presentan a los posibles franquiciatarios como -ejehplo
real que ellos podrian alcanzar..

Es m&s, si el franquiciatario deja de enviar, coh la
opbrtﬁnidad, precisién y presentacién debidas, cualquiera de los
docuhentos que se estipula en el contrato, se le podrén_cargar
todos los costos a que dé lugar la correspondiente auditoria de

los libros.

También se van a tener que usar protecciones de caracter

administrativo para reducir la defraudacién. Los métodos pueden

ir desde contar los autos en el estacionamiento hasta 1la
instalacién de sistemas contables computarizados muy complejos

que transmitan las ventas, los gastos y los inventarios en forma

directa a la oficina matriz.

Aunque siempre habra alguien mas listo. NingGn sistema por

complicado que sea, es capaz de asegurar el porcentaje de cada

venta,




57. '

Existeﬁ otras formas mas bien de ca;AEter administrativo,
entre 'mas rentable sea .para el franquiciatario, menos
'—probabiliaades habran de que roben..Si el franquiciatario siente
que lo estafan, &l simplemenete hara lo'propio. Entre mas gane

menos'quito.

2.1. 6 Las Franquicias mas Importantes en México
‘ Uno de los sistemas de comercializacién mas eficaz de los
ﬁltimos tiempos son las franquicias. En México a Gltimas fechas
ha cobrado un auge ‘inusitado. Hace cinco afios esta forma de
asociaciébn era casi inexistente. E1l mismo concepto de franquicias
no existia en la legislacién, por lo que carecia del marco
juridico necesario para su prollferac16n, sin embargo con la Ley-
de Proteccién de la Propiedad de la Industria, las cosas han
cambiado. Al iniciar 1991 las franquicias registradas como tales
sumaron poco mas de 80. 2 | |
| El nGmero de franqu101as en Mé#lco dista aGin de ser grande,
pero esta manera de hacer negocios constituye hoy en dia, un
mercado de enorme potencial; aunque hasta ahora la mayoria de las
franquicias es de origen extran];ero1 algunas empresas de origen
nacional han comenzado a hacer uso de este esquema. El impacto
ecdnémico que representa el sistema @e franquicias es importante,
ya que reduce mucho la tasg.de mortalidad de las micro y medianas
empresas.
El potencial écohémico que tienen lés franquicias ha llevado

a una revista a iniciar la publicacién anual de un
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listado de las franquicias mas importantes. A continuacién se

presenta un listado de las franquicias que ya operan en México

elaborado por el Grupo EditorialiExpansién publicado en mayo de

1993.

' Acapulco Joe
'Alphﬁgraphics
Arby‘'s International
Archers Industries
Athletés Foot
Avis
Bapy Gym
Barrocos
.Baswin- Robbins Ice Cream
Bebé Exﬁress
ﬁeefans
Beverly Hills Work Out
Burberry
Burger-Boy
Bye Bye
Century 21
Chazz
Club devPrecios
Copiroyal
Danesa 33
D‘Bebé

Denny‘'s

R et — e e ——— et . e .

Dollar Rent-A-Car
Domino‘s Pizza
Domit

Dormimundo

El Pollo Loco
Emyco

Embasy Suites

Espirit

Fester

Food Circus

Feanquindi (del Instituto
Mexicano de informacion)
Euddruckers

Giragrill

.Gonher

Grupo Anderson
Gymboree
ﬁard}Réck café
Helados Bing

Helados Holanda -

. Hertz

Holiday Inn

e ezt 2o
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Hotel Days Inn

Hoteles Misidn

' Howard Johnson

 Ibaraki .

Juven's

Kentucky Fried Chicken
Kwik- Kopy

LékFerré

La Luna S.A.

La Mansién

- La Tablita

Las Flautas

‘Shanson Fronzen Yogurtu

Laura Ashley
‘Levi Strauss
Manpower

Mexcel
McDonald'‘s
Multivideo
National- Rent- A- Car
Nintendo

Opticas Devlyn
Pizzas Hut
Profution Systém
Proyecto Bryck 
Radio Shack
Reétaurante Miza

Roche Buvois

Rotular‘t

Shakeys‘s Pizza

Showbiz Pizza
Sing Express
Subway

- Sun Center

Super 8 Motels

Taco Inn

Thfifty Rent- A- Car

Toning Point
"Triénica

Vips

What- a- Burger

59.
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Los nGmeros hablan de las franquicias:

A) . Franquicias en cifras.
No. Total de empresas franquiciantes
Noviembre 1991 - 112
No. de empresas franquiciantes
hasta enero de 1990 _ 33
(Antes del reglamento de‘transferencia de tecnologia

pafentes Yy marcas)

No.. de empresas franquiciantes surgidas entre
enero 90 y Noviembre 91 79
“El crecimiento del nﬁmero de empresas franquiciantes en 90

fue similar al de 1991, aproximadamente 119.5% en cada afio.

B) Principales giros o - No. de frang. $ total
Comida
- Fast Food - 21 | 28.5
- Restaurante ' ‘11
Ropa y Calzado | 14 12.5
Copias e impresiodn 10 | 8.9

- Helados ; | 9 - 8.0
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C) Origen de las Franquicias gue Operan en México
Nacionales ] . 47 (42%)

Extranjeras | 65 . (58%)

La franquicia es una forma de produccién, de distribucién y
de consumo, pero también es parte de una cultura, de una manera
de sér que tiende a homogeneizar a nivel 1local, naciohal e
internacional. Pero otra funcién que adopta la franquicia, y que
poco se toma en cuenta es el hecho de que impacta a la sociedad
.en cuanto a sﬁs costdmbres, habitos y la manera de vida que tiene
ésta. |

Por 1lo tanﬁo podemos decir~que dos de las caracteristicas de
las franqﬁicias es qﬁe tiende a igualar los consumos desiguales y
traspasa las fronteras politicas y culturales para volverse
conceptos de consumo universal.

Mientras que en el pasado podiamos encontrar una diversidad
de establggimientos que respondian a las condiciones especificaé
de cadatpéblacibn, en el presente éstos tienden a mantener un
- concepto ﬁuy semejante en cuanto a lo que venden y 1a forma en
que lo realizén.

Lélqiobalizacién de los consumoé, la generacidén de bienes Yy
serVici;s homogeneos para todo tipo de sociedades es un fenémeno
que tiendg a ganar fuerza en el mundo. Tres son los elementos Que

estimulan este proceso: el primero, las comunicaciones escritas
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auditi&as y»visuales,_que se desarrollan con una gran rapidez con
tecnologia de punta; el segundo, es la facilidad de 1las
comunicaciones, las personas y los productos cada vez llegan con
mayorlrapidez a los puntos mas distantes; y el tercero, la propia
globalizacién de la economia y de los capitales para los cuales
ya no hay fronteras nacionaies, sino oportunidades de hacer
.negocios a nivel intefnacional, |

La evolucidén de laé franquiéias-en México ha sido répida,
" mucho mas que en otros paises con el mismo nivel de desarrollo.
Esto se debe fundameﬁtalmente al cambio que se did a; pasar de
ser una nacién proteccionista a una economia abierta en un
periodo muy corto (ocho afios aproximadamente). Otro elemento que
- influye es la cercania al mercado estadounidense y a los Qalores
de consumo, los cuales representan para el méxicano promedio, uné
realidad:dual; por un lado sirve de referencia y ejemplo, el cual
'se trata de’copiar, por otro lado, se presentan freﬁos culturales

e ideolbégicos por ser México y Estados Unidos dos sociedades con

costumbres, ideas e historias distintas.
/

2.2. Aliangas Estratégicas

"uNtestro pais vive un momento interesante , si asi queremos
llamarle, puesto que el reajuste econémico necesario después del
decline de los dGltimos 20 éﬁos, mostré claramente 16

inconveniente del proteccionismo, del paternalismo y de 1la
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propiedad del Estado en campos ajenos a la mera administracién
pﬁBlica. Acabdé con muchos mitos que;nos fueron impuestos en aras
de una mejor vida para tod§s y que al final claramente mostraron
| sus adversos resultados. El- Estado se empobrecié1 demasiado,
. perdidé su calidad de rector econémico, y'el combate a la pobreza,
que tanto sirvid de escudo, se convirtié en una plaga que asold a
la mayor parte de la poblacién. En fin, que buscando con las.
mejores intenciones resolver los problemas que nos agquejaban,
.acabamos por magnifiéarlos afiadiendo elementos tan nocivos comoi
lo fué la persistente inflacién que devasté las estructﬁrés
vsocialesfmééoﬁémicas y morales de nuestro pais.

Todo' lo anterior tiene un significado muy importante porque
cred fehacientemente la necesidad de un cambio radical en la
concepciéh del pais, de su organizacién, de su forma de gobierno,
de su éétructura econbmica, de la distribucién de 1la riqueza, Yy
colocd en mahos de los particulares la grah tarea de responder a
loslretos'de actividades econémicas que el Estado dejaba,‘para
podervcohcentrarse en lp que es su tarea.‘

La fase'de cambio se inicidé en 1982 pero fue:exactamente
hasta 1988 cuando sé manifesté con 1impetu creciente, tal vez
porque ya existian las .condiciones econémicas necesarias. La
desincorporacién de eApresas del.Estado yllé Apertura Econémica
sacudieron o en su céso motivaron‘fuertemente a la iniciativa

privada, habia que percatarse no solo de su responsabilidad
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social, sino también de la total desprotéccién prevaleciente para
con los embates de sus homdlogos en él mundo entero.

De inmediato se empezaron a integrar los grandes grupos.
empresariales con capacidades econdmicas suficientes para formar
.conglomerado,s en muf diversas ramas del quehacer econémico. La.
macroeconpmia aparentemente tuvo un despegue inicial 4mdy
importaqﬁg; Asi, vimos a estos grupos comprar entes econdmicos,
,asociarsé entre si y lo mas importante, formalizar relaciones
tanto de asociacidén econdémica, como de ¢olaborac16n con los que
desde_fuéra asechan y que por su magnitud constituyen la mejor

.

alianza’ que a la vez, de no aprovecharla, el mayor peligro de
subsistencia;

. Todo‘ esto se ofrecia en los niveles de la gran. empresa
mientraé en los de la mini o micro 1la devastacién surgia como
céncer incontrolable. Estas son por su magnitud empresas que no
cuentan con las relaéiones, preparacidén, organizacién, capacidad
econfémica vy conocimienﬁos como para ser atractivas . a " los
inversionistas extraﬁjeros, pefO' a las que 1la implacable .
situacién econémica del pais. las lleva a competir
desventéjosamente dentro de su propio mercado; asi hemos visto
que muchas desaparecen .o cambian a otros giros con mayores
posiﬁilidades de sobrevivencia.

ﬁantener la planta industrial trabajando, es una
responsabilidad sociél que atafie a todos los niveles

organizacionales de México; habra que proporcionarle a 1los
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empresarios que lo requieran: asesoria para comunicarse a otros

‘mercados, relacionarlos con empresas similares para que puedan
trabajar conjuntamente, proponer aspectos organizativos para

hacer frente a mayores necesidades de control interno, acercarlos .

a los intermediarios financieros para que obtengan créditos en
condicioneé competitivas y en el mejor de los casos, propiciar la
Alianza Estratégica.

Coh una alianza adecuada, el camino para la recuperaciéﬁ Yy
el crecimieﬁto se acelera sensiblemente; 1las empresas crean
energias muy positivas e interesantes, sé incrementa el capital
dé.'trabajo, se aumentan las fuentes de trabajo y para los
_emprésarios en particular, estimulan el optimismo y los deseos de
disfrutar mayormente esta nueva etapa. No es como mﬁchos lo
vislumbran, una relacién de dependencia o sefvilismo,. es
fundamentalmente un trabajo en equipo a nivel mundial.

. Las Alianzas  son acuerdos qrganizativos y politicas
operativas en el seno de las cuales organizaciones independientes
comparten la autoridad' administrativa , establecen vinculos
sociales y establecen la propiedad'conjunta.

Lo tipico de las alianzas es que sus contratos son sueltos y

flexibles. Estos acuerdos desvanecen los limites de las empresas

Y a menudo permiten que el conocimiento fluya con mas facilidad a
través de ellos.
El término alianza se utiliza para describir cualquier tipo

de relacién colaboracionista que surja entre compafiias, por una

had ‘
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parte'y'competidoreé; clientes, proveedore;;étc; por otro.

Exiéten 4 razones tradicionales por 1las que las firmas
cooperan unas con otras:

1) Las compafifas tratan a veces de caracterizar una
indﬁsfria para reducir la competencia y asi aumentar beneficios o
alcanzar otros objetivos.

2) Para compartir el riesgo; hay pfoyectos tan grandes vy
péiigfos@s que no es aconsejable que sean manejados por una sola
firm&; por esta razén la colaboracién reduce los riesgos a
niveles aceptables.

3) Aunar recursos complementarios; si una firma Ruede
inventar productos, pero no puede venderlo, y otra firmé si, es
néturai que formen una.empresa conjunta. '

4), Para superar las barreras de los mercados; las firmas
cuya expansién se proyécta al extranjero tienen a menudo 1la
necesidad de condicionés locéles -0 de cbntaf con un socio
naéional. | |

Las Alianzas tienen la doble condicién de ser la causa y el
efecto de 1la intensificacién de 1la competencia en base al
conocimiento.

La colaboracién ayuda a que las firmas aprendan unas de
otfas, acelerando de este modo . él proceso de conocimiento.
Aparecen nhuevos competidores qﬁe crean alianzas con el fin de
penetraren ﬁuevos mercados y émpliqr con rapidez la escala de sus

operaciones; esto provoca una reaccién por parte de 1los
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competidores ya esﬁablecidos que en ios Gltimos afios, con
tendencia creciente, se ha visto traducida en 1la formaciéﬁ de
todavia maé Talianzas con animos de reducir costos y riesgqs,
agrandar mercados Yy aprender a crear un‘nuevo conocimiento. A
tr;vés. de 1las alianzas el conocimiento se difunde mas, 1la
rivaiidad se’ intensifica y la tempestad de la competencia es
mayor.

Como ya se ha estado hablando, la globalizaciéhvconstituye
un replanteamiento de 'las perspectivas tradicionales'que nos ha
llévado.a considerar»é la economia mundial como un mercado Gnico
con el gue estan suprimidas las fronteras nacionales. Esto trae
como concecuencia que 'losv gastos o preferencias de los
consumidores son conVergéntes en mﬁchos paises,'por‘lo.que las
compaﬁias, en vez'de adaptar el producto Y su comercializacién a
las péculiaridades de ‘cada pais, puede comercializar un mismo
producto con idénticas campafias publicitarias en diferentes
paises. |

Por otra parte también se habla de una globalizacién del
conocimiento. En las compaﬁias existe un tipo de conocimiento
lllamado incertédo, este se refiere a la informacién, tecnologia,
datos sobre bostos, planes, jﬁiqios sobrelpersonal, étc.,que se
-mueven a través de unos complejos ‘entramados sociales vy

administrativos.

Pero el conocimiento puede ser también migratorio, es decir,
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se intensifica en las 1luchas en torno a 1los productos. Una“
detérminada compafiia, inventa y vende un producto, otra lo copia
perfecciondndolo a veces, luego lo fabrica y vende a un precio

mas bajo.

2.2.1. Metas de las Alianzas

a) Reduccidn de costos
Se-glcanza esta meta por la rézéh de gque el conocimiento por
regla general, se désplazé hacia 1aé firmas que disfrutan costos
mas bajos. AGn siendo igual todo los demas puesto que las
compafiias con'costos mas altos llegan a perder participaciéh en
el meréado,'sus margenes de beneficio se estrecha y se encuentran
con menos dinero para dedicar a publicidad, distribucién,
recursos humanos y al desarrollo'de.nuevos productos, es decir,
corren el riesgo de entrar en una espiral de decadencia a través
de un circulo vicioso de indole econdmico.
b) Reducciédn del riesgo-
- La réapida migracién.dei cohocimienﬁo provoca la aparicién de
quertes competidores en todo el ﬁundo} 'a su vez esto hace
considerablemente mas arriesgados los negocios al disminuir 1los
beneficios, al crearse la incertidumbre de no saber desde que
angulo llegara el préximo ataque de competencia y al hacerse mas
.Variados los canales ﬁor los que se reciben los ingresps.
Lé mejor manera de que las alianzas puedan ayudar a reducir

los riesgos’eskcapacitando a las compafiias para que compitan en
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hegocios é través de los cuales él conocimiento pasa répido Y
peiigroso, pero haciéndolo de tal modo que no se'empeﬁen.los
recursos que serian necesarios para crear nuevas actividédeé de
fabricacién o adquirir empfesas entel negocio.

Las alianzas permiten también a las firmas trabajar unidas
sin correr los riesgos inherentes a las fusiones de las empresas.

Uno de los mayores peligfos esta en que las respectivas
culturas de ias compafiias que se fusionan les impediran trabajar
juntaé de manera efectiva o, por lo menos, les har&n pasar un
largo periodo de turbulencias.

c) Aumento de la velocidad de comercializacién

Cuanto mas ripido emigre el conocimiento y mas agresiva sea
su explotacidén por parte de los competidores, mas breve.seré el
periodo de que dispqnga una firma éara cubrir sus costos fijos
del desarrollo de un produéto y para.recobrar una parte aceptablé
~de su inversién. |

A menudo no es. el producto el que tiene un ciclo de vida
corto,vsino mas bien un particular modelo de ese producto. Las
alianzas pueden aumentar la velocidad de comercializacién de dos
formas: |

1. Pueden poner‘é una firma en disposig}én de Qender hoy un

‘prbadcto, modelo o servicio, porQue su socio lo tenga
disponible inmediataﬁente.

2. Ensénchar su red de puntos de distribucién. Una compaﬁia'

v,puede vender éus productos por si ﬁisma Y sus socios pue-

den también ayudarle a vender esos mismos productos.
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d) Adquisicién de flexibilidad

Cu;nto mas variado e incierto sea el entorno de una compafifa
mas flexible deber& ser su repertofio de reacciones. Las alianzas
permitgn a las compafiias abarcar maé'asuntos que los que podrian

abarcér si se apoyaran solo en sus propios esfuerzos o en
fusiones o adﬁuisiciones

En algunos casos, una alianza puede ser sustitutiva de una
adquisicién,‘ ya que en ocasiones ias normas de los gobiernos
prohiben las compras de las empresas.

e) Control de los compéetidores f

Las alianzas de una cdmpaﬁig puéden ser como las ventanas, a
~ través de las cuales se puede pbsefvar'cémo, cudndo y dénde sﬁs
competidores  estdn desplegando conocimientos recientemente

creados o adquiridos.

f) Canalizar la migracidén del conocimiento

Las alianzas pueden contribuir a que las firmas disminuyan
su riésqo al darles facilidad de poder influir en 1la direccidn .
que pugda " tomar el conocimiento y en 1la velocidad del

desplazémiento del mismo.

2,2.2. Razones de las Alianzas ‘

Las alianzas internacionales entre empresas pertenecientes
al mismo sector Y que estan ubicédas en diferentes paises son uno
de los medios de competir a nivel mundial. Histéricamente 'las

empresas de paises desarrollados formaron alianzas con empresas
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de'paises meﬁos desarrollados para ilevar a cabo actividades de
comeréialiZacién. Hoy en dia cada. vez es mayor el nGmero de .
alianzas entre los paises que forman equipos para servir a zonas
extensas de todo el mundo. Hasta aqui la causa principal era la
penetracién o acceso al mercado, pero ahora se buscan otra serie
de ventajas estratégicas que van maé‘alla de la simple entrada a
un mercado desconoc¢ido, éntre otras las gque enumeramos a

continuacién:

a) Crecimiento o diversificécién

Cuando -las compafilas quieren tener un crecimiento mas
acelerado, ya sea en el tamafio de la empresa, en la variedad de
los productos, etc. Alguna de las combinaciones siguientes puede
ayudar a alcanzar sué objetivos: ‘

- Crecimiento Q. integracién horizontal: se refiere a una
combinaciﬁﬁ " entre cbmpaﬁias de la misma linea comercial o
'industriﬁl. Generalmente él " crecimiento horizontal tiene un
aumento de ventas debido a que amplia gl nGmero de articulos;
ademas - de 1la posibilidad de eliminar a un competidor. Otra
ventaja/'es la de comprar mayor cantidad de materias primas a
menor precioA( Ejemplo: Cydsa- San Marcos y Crown Crafts. Caso
3.1. capitulo 3)

 - Crecimiento o integracién vertical: Esta se réaliza cuando
una empresa se fusiona Ya sea con un proveedor de materias primas
o con un cliente. La ventaja principal es que asegura'sus compras

o sus ventas respectivamente ( Ejemplo: Adquisicién‘ de

McCormick. Caso 3.6. capitulo 3).
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B Crecimiento o diversificacién conglomerada: Se enfiende
como una combinacién de empresas que no se relacionan en el &rea
de negocios. este tipo de crecimiento tiene la ventaja de que
. diversifica el rieégo y se obtiene un maximo rendimiento.
Simplemente la empresa‘quiere realizar otra actividad fuera de su
giro original.b

b) Efegéo Sinérgico

Los efectos sinérgiéos son economias a escala, que
generalmente resultan de un ahorro en gastos menores y esto.
aumenta las utilidades a un hivel mayor que la suma de utilidades
como empresas independientes. Esto se logra uniendo fuerzas en ia
comerciélizacién, produccién de componentes, montaje de modelos,
'eliminacién de funciones administrativas, etc. (1Ejem§lo: ICA.

Caso 3.3. Capitulo 3)

c)(Obténgién de fondos
- _

A menudo las empresas se combinan para ampliar su capacidad
de obtencién de fondos. Esto es cuando no las satisfacen los
instrumentos de financiamiento que se les ofrecen o cuando
aépiran a uno mas formal o dque requiere mas requisitos vy

condiciones como la Bolsa de Valores.

d) Mayor eficiencia administrativa

Cuando las compafifas tienen dificultades en la‘conducéién,
toma de decisiones,-_etc., pueden: lograr acuerdos o alianzas
operativas para obtener ayuda de compafiias expertas en estos
renglones. Una integfacién horizontal, esto es, aliarse con una

compafila afin y con una administracién eficiente capacitaria, o
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'de ser necesariq_gliminaria la_que no es eficiente. (Ejemplo:
~ Hoteles Presidente Y cOnsorcio,intérnacidnal. Caso 3.2 Capitulo
3) |

e) Mayor ;iguidez

En el caso de empresas pequefias o de una empresa menor y una

mayor dque se fusion&n, esto puede dar a las empresas una mayor‘

capacidad de obtener dinero en efectivo para su uso requefido

(Ejempio:*’A&quisicién de McCormick y Bimbo.Casos 3.5 y 3.6

capitulo 3) |

2.2.3. La Mentalidad Empresarial sobre 1las. Alianzas
Estratégicas
El éxit6 de las Alianzas Estratégicas que en otras‘palabras
no es.mas que una suma de fuerzas, conﬁempla como minimo dos
eléméntos basicos que toda empresa debe observar: |
El primero: El reconocimiento de las debilidades y carencias
propias que deberan ser compensadas por la fortéleza del
socio Y: |
El_segundo: El coﬁpartir plenamente el cbntrol, los costos y
las ganancias, deéechando con ello una negociacién de suma
cero. Debe superarse la errdnea concepcién de que el contfol
" total otorga mayores posibilidades de éxito.
Lo anterior aunque paradéjicé,‘. nos ‘transla.da a pensar en
esté tipo de asociéciones como ‘un esquema similar al. del

matrimonio en donde la asimetria o la individualidad excesiva de
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las partes puede debilitar 1la relacién hasta el punto dev un
. fracaso. |

En el escenario nacional, los actores principales de }a:
economiaﬁhan comprendido bien esta téctid&w y se han dado a la'
tarea dé;propiciar y apoyar este tipo de alianzas.

Para elloc se han propiciado encuentros y foroé apropiados en
donde empresés mexicanas y extranjeras estin concentradas para
analiigr sﬁs posibilidades de asociacién. Como muestra de 1lo
anterior los pasados 19 y 20' de abril se llevé a cabo el
Encuentro para la Identificacién de alianzas Estratégicas‘eﬁ el
sector Plastico, organizado por Bancomext, Nafin, CEMAI, Secofi,
ANIPAC, Banamex, Banco Internacional, Canacintra y Caintrgf
| Dicho encuentro congregé lé participacién de '24. empresés
extranjeras y 43 empresas mexicanas, generandose un total dg 360
entrevistas de negocios, acompafiados por un programa de visifas a
piantaé; Este foro permitié obteher tanto a nacionales como
extranjeros, un condcimiento mutub de.la situacidn que guarda el
sector de referencia en el péis respectivo, asi como 1las
posibilidades de negocioé que éste ofrece.

Con la.firme conviccién de qde las alianzas faciliﬁan un
rapido acCesp a mercados y tecnologias; reducen costos e inducen
a la especializacién y penetracién de nichos de mercado; permiten
alcanzar economias de escala al ampliar volGmenes de venta:
favorecen diversos acuerdos de distribucién en nuevos mercados;

permiten el desarrollo de infraestfuctura Yy aceleran el proceso
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de internaéidnalizaéién de 1la empresa,NHAiversos organismos
pGblicos .y privados han decidido encaminar gl empresario
"nacional, particularmente al de laipequeﬁa y mediana industria,
hacia una;esencial estrategia de asqciacién. |

ES/'claro también que un camino ©6ptimo para mantener
presencia simultinea en diversos'mercados,.y por ende réducirhla
del competidor, 1lo constituyen las alianzas estratégicas. Mas .
adﬁ['ia-distribucién de un producto puede lograrse exitosamente
aproVechando- los canales de distribucién de un competidor
bqtencial, en mercados claves en el exterior.

A continuacién se enumeran una serie de recomendaciones
establecidas por 1la compafiia: norteamericana Iﬁternétional
Coﬁputefs Ltd., para alcanzar una  exitosa colaboraciéﬁ en el
marco de las alianzaé_estratégicas: |

1. Tome la coléboracién como un compromiso personal; es el

elemento humano ei'que héce funcionarlla asociacién

2. Prevea que tomara tiempo de'direccién Yy manejo, si no

tiene el sufiéiente, no inicie la asociacién.

3. El respeto y la confianza mutua es esencial. Si no confia

. en el socio con el que esﬁa negociando, su eleccién no ha

sido la correcta.

4. Recuerde que ambas partes deben obtener algo de esto. El

beneficio mutuo es yital. Lo anterior significa que quiza
usted deba ceder algo.

5. Asegurese de afianzar la asociacién con un contrato legal
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No deje asuntos irresolubles o desagradables paré.
después. Una vez firmado él contrato este debe guérdarsg
si usted lo consulta nuevamente, la relacién no es 6ptima

' 6. Reconozca gue durante el curso de la asociacidén, las
cifcunstancias y los mercados cambian. Reconozca los
problemas de su socio y sea flexible.

7. Aseglirese de que usted y su socio tengan éxpectativas
similares de la' asociacién asi como su escala dé tiémpos

8. Conozca a su socio lo mas posible.

9. Tome en cuenta que las culturéé geografica y corporativa
‘son diferentes. No espere qué su socio actGe o reaccione
de la misma forma due ustéd lo haria.

10. Recoﬁozca los intereses e iﬁdependencia de su soéio.

il. A pesar de Que-bajo su punto de vista la asociacién es
tactica, asegurese de contar con el compromiso y apoyo
‘corporativo, esto le otorgara la autoridad necesaria en
este tipo de relacioneé.

12. Celebren los logros juntos;;como un triunfo compartido.

Todo lo anterior nos indicé simplemente que el esquema de

.alianzas esttatégicas necesita mucho mas que el establecimiento
‘,de condiciones econémicas Y comefciales nééesarias, mas aln, debe

contarse con - -una mentalidad empresarial decidida de asociacién.
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. De esta forma, 1la globalizacién y la ruptura de fronteras.

comienza en el individuo para después hacerse extensiva a toda la

regiodn.

2.2.4. ¢Por qué las Alianzas Estratégicas? . —

' El-mercado'mundi#l basicameﬁte'es un‘mefcado de vendedores,
esto es, la iabor' dificil, 1la 1ab6r' pesada correspdnde a los
vendedqfes que son los dque tienen dque esforzarse por ser
cqﬁpetitivss en todos 1los ordenes;,en precio, enicondiciones, en
oporéunidad,'en calidad, etc. Y siendo esta una realidad lo que
debemoé tratar de promover mas bien son las ventas al exterior, o
sea, las exportacioneé, ya que las importaciones se dan mas
facilmente, se dan casi solas.

México'como muchos otros paises no debe aspirar a tener una
balanza comercial favorable en todos los productos. Lo que
tedricamente debe buscar México es tener saldos positivos y que
- esos saldos favorables compensen los saldos negativos que
neéesariamente tendra en producfos gque por su condicién o por sus
caracteristicas 1le convenga ﬁas adquirir del extranjero que
producir localmente.

Ante este panorama lo que debemos promover es a un México
.que incremenete sus exportaciones o que reduzca sus .
impdrtaciones. Pero este Gltimo evento no serd& a través. de
producir

cancelar importaciones sin ton ni - son, sino de

localmente con las avanzadas técnicas de produccién y con los
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estandares internacionales de calidad, de modo que el producto
del extranjero sea legitimamente_desplazado por el nacional.}

Y en esta labor de prdmocién empresarial debemos -
preguntarnos éestan realmente en condiciones de exportar nuestras
empresaé especialmente .las medianas y pequefias y pueden la
mayoria de ellas producir para el'mercado'local en los esténdares
internacionales como para que sustiﬁuyan las exportaciones?. Sin
trataf de . generalizar. podemos afirmar que la dgran mayoria de
nuestras empfesas no estin en condiciones de aceptar ese reto de
inmediato.

Q de ser este el caso enténces.acual es la alternativa para
ese gran nGmero de empresas medianas y pequefias? En nuestra
opinién son las Alianzas Estratégiéas.

¢Y por qué las Alianzas Estratégicas?

- Porque las alianzas estratégicas son la asociacién qhe
hace un emprgsario gxtranjero con uno nacional en el gque cada uno
aporta lo mas valioso que tiene.

--Porque las alianzas estratégicas son el medio mas eficaz
-para que el empresario extranjero aporte recursos y tecnélogia, Y

el nacional sus propios recursos y el conocimiento del medio .

local. ..

~ Porque las alianzas estratégicas son el medio que permite .
el fortalecimiento de las empresas nacionales para que hagan
frente a 1la competencia extranjera en el mercado local vy

eventualmente acudan a mercados del exterior.
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-'Porque las alianzgs estratégicas son un medio eficaz ﬁara
que laé empresas extranjeras se establezcan en nueStro pais sin
qﬁg arriesguen demasiado.

7’Porque las alianzas estratégicas permitirdn gque nuestras
empresas estén en mejorés condicionesv de aprovechar las
oportunidades que presenta el TLC y tratados de Centro y
Sudamérica. |

- Y éorque las alianzas estratégicas facilitaran a nuestras
empresas su acceso a otros nichoé de mercado apoyandose en el
conocimiento del mercado internacionél del empresario extranjero.
Desde iuego el ‘émpresario' naciongl, debe pensar que las
" alianzas estratégicas no son otra cosa que una operacién sujeta a
una negodiacién en la que cada parte debe cuidar sus propios
intereses. Seria muy deseable que la parte mexicana conservara la’
mayoria del capital y que la dministracién estuviera bajo su
responsabilidad sin perjuicio de aceptar la participacién del
personal clave que solicite el empreéario extranjero. |

Debéﬁos reconocer dque salvo algunas excepciones, las
5técnicas,‘ la metodologia y '1a tecnologia que Qsan nuestras
empresas medianas Yy pequefias tienen un atraso considerable que
las 0019§a en una posicién de desventaja frente al émpresario
extranjéro.~-¥ por supuesto que se les ‘podria recomendar a
nuestros empresarios gque adquieran la  tecnologia, que se.
modernicen y que inviertan todo 16 que se necesita para convertir

a su empresa en una de primer mundo. Pero cuintas de ellas tienen




80.

recursos financieros para emprender esa tarea y ademds cuantas
tienen el £iempo para lanzarse a una aventﬁra de tal magnitud en
forma individual. Reconozcamos que es mas fAcil construir con
apoyo- que solo. El gran reto que tiene el empresario naciohal es

encontrar al empresario extranjero idéneo con el que pueda llevar

a cabo la alianza.

2.2.5. broceso pafa llevar a cabo una Alianza

Una estrategia que se funda en las alianzas no es mejor que
otra en el momento de su implantacién, su éxito depende de 1lo
bien que sean administradas las alianzas.

El punto de arranque para comprender cémo se deben gestionar
las alianzas es el ex&men de los factores que estimulan o impiden
la adquisicé.én, la comunicacién y la creacién de conocimient';o
dentro Qémhna organizacién.

Estos factores puede ser:

- Una idea clara de los objetivos del proyecto

- Incentivos para compartir y formar conocimiento

7
- Los recursos basicos y las capacidades adecuadas

Unvequipo piloto con un fuerte compromiso personal en 1la
conétruccién del éxito | |
A~FE§p1ritu de equipo y de empresa comGn entre los partici-
pantes de todos los niveles. |

- Apoyo de la alta direccidn
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En las alianzas con el paso del tiempo, puede que los socios
llegquen a un desacuerdo sobre el prqpésito Y los objetivos de 1la
alianza, esto puede suceder'en un mundo de fluctuantes indices de
cambio y de proliferacién- del .conocimiento. La confianza y el
compromiso estan en peligro"cuando 'ias organizéciones con
diferentes culturas deben comunicarse entre si y trabajar juntas.
Los sqcios pueden tener la necesidad de armonizar diferentes.
sistemas de gestién (por ejemplo: la contabilidad, las
'promociones( niveles:de dependencia organizativa, etc.)

Adoptar 1la decisién de 1la ampliacién de actividades ‘pcr
medio de“ﬁné alianza estratégica, requiere del desarrollo de un -
plan pafa:su puesta en précfica. En este plan no deben faltar dos
cosas: rigor y realismo. |

El plah debe contemplar ademas aspectos como las fases.del
proceso, los diferentes componentes, la documentacién a emitir,
los plazos. éstimados, Yy todo ello, tanto para el proceso  de
formalizacién de la alianza como para la posterior adaptacién dé
las.emprésas a la nueva situacidn.

La utilizacién de.informacién adecuada durante este proceso
constituye a menudo ‘un factor importante para el éxito de 1la
alianza. En este sentido, se ha tropezado histéricamente con 1la
resistencia de los émpresariosA a mostrar sus negocios. Por
ejeﬁplo: no mostrar sblamente el nGmero medio de empleados, sino
también  mencionar aspectos como: la formacién de 1los mismos,

antigliedad, conflictividad, motivacién o contratos con
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directivos; éon factores que no deberianlpasarse por élto durante
" un proceso de négociacién.

Respécté a la documentacién a emitir destacamos 1la
conveniencia de su uso, asi, se elaboran desde simples actas de’
preacuerdos, protoco}os de»intenciones, contratos privados y por
.ﬁltimo el contrato final. En el uso de estos documentos se
presentan;yqntajas como las siguientes: |

1.‘&;;trar el proceso

2. Sﬁperar areas acordadaé y evitar volver sob?e ellas

3. Tomar‘conciencia del avance del proceso

4;'Faci1itar la gestién individual de las empresas segGn-lo
Erevisto en la alianza

Abusar de estos documentos puede representar la pérdida de
la. eficacia de su propia utilidad.

Un fiesgo importante al gue se exponen las empresas durante
los procesos de alianzas estratégicas consiste en la‘pérdida de
atencién a sus actividades ordinarias. En los grupos de empresas,
sus empleados, directiyos o terceros, pueden haber experimenéado
vya. estas situaciones,» aungque soloi fuese por reordenacidén de
actividades dél grupo. Para evitar este riesgo debe considerarse
lo siguiente:

1. Tratar de adaptarse al plaéo considerado adeéuado en la
planeacién del proceso, no iﬁcurriendo en alargamientos
~innecesarios.-

2. Involucrar en el proceso solo a 1a$ personas adecuadas

3. Informar en la medida conveniente
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La intervencién de terceros

Son muchos y ‘muy diferentes 1los terceros qué pueden -
intervenir en los procesos de integracién, como por'éjmplo:

- Consultores o

- Asgsores legéles

- Auaitores

- Valuadbres

- pancos, etc.

Su funcién generalmente éera la de colaborar 'con los
empresarios y directivos, pero nunca abarcar el papel que a es£os
les tiene reservado el proceso de la alianza misma.

| ‘Una ventaja de uso de terceros en estos procesos consiste en
évitar desgastes irreversibles de empresarios vy directivos
durante los mismos. El . proceso no debe imposibilitarse como
concecuencia de la defensa de los intereses de 1lo que‘antés eran
embresas diferenciadas y 1luego paites de una misma entidad o
grupo.: |

El factor humano

.Si algo no debe olvidarse dentro de ia éliaﬁza es el factor
humano. | |

Desde hqce afios se reitera como factor clave la calidad de -
los recursos humanos de la empresa. En los Gltimos meses, sobre
todo - con las incertidumbres éreadaé por la crisis y sus
concecuencias sobre el credimiento econbmico, se ha podido

comprobar que una direccién calificada y bien dotada es uno de
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los princiﬁéles, siino el mas importante,‘féctor diferencial en
el éxito de la empresa.
' Hechas‘estas consideraciones, concluir sobre la conveniencia
de que empleados, en'general, Y directivoé en particular, acepten
el prdcéSo de integracién parece‘obvio. |
Otros térceros
Este proceso tampoco debe . ignorar .a otros terceros con
reiaéiones estables con las empresas y que se desean mantener.
Bancds, proveedores y' clientes deben ser informados con la
profundidad oportuna de la nueva situacién y de lés aspectos

positivos que para ellos va a representar la misma.

'2.2.6. Marco Legél

Este apartado lo dividiremos en dos renglones fundamentales.
El primero de ellos seré el>aspecto legal m;nimo, esto es, los
aspectos generales de un éontratovlegal de sociedéd; ylel segundo
ren§16n sera lo que se refiere a ia Ley Federal de Competéncia
Econéﬁica,vque regula posibles préacticas monopélicas dentro de
una alianza estratégica.

a) Contrato Legal de sociadaﬁ

Se da fé a una alianza estratégica por medio de un contrato
legél de sociedad.

Este es un contrato expresamente por el cual se constituye
una persona moral, de derecholprivado, con personalidéd juridica
- propia que. se conétiﬁuye por tcontrato .que celebran dos o mas
personas llamadas socios para realizar un fin comGn, licito y

preponderantemente econémico.

it Bt Bl i .8t e b et e e Rvtab om0
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Elementos de Existencia

1. Consentimiento. E1 conéentimiento. esta formado por la
expresién de voluntad de los socios que convienen en formar una
péfSoﬁa‘moral, que es la sociedad, y se obligan‘a llevar a cabo
la finalidad. comgn. |
| 2. Objeto. Este se integra con: a) La finalidad que se
proponen los socios (ante todo debe ser comGn a todos los soqios,
licita y preponderantemente econémica); y b) Integréciéﬁ de un
pafrimohio ( este quedari formado por capital, trabajo, bienes o
servicios, conocimientos, etc). |

3. Los sujetos. Las'perSOnas;que intervienen en la formacién
del contrato, los cuales se denémihan socios;

Elementos de validez |

1. Capaqidad. Los socios requieren de capacidad general para
contratar y de capacidad especial en cuento vayan a aportar
bienes que pasan en dominio a la'soqiedad, O sea, se requiere que
sean propietarios de esos bienes o esten facultados por quien 1lo
sea. |

2. Forma. El Cédigo‘ncivil prescribe que el contrato de
sociedad debe constar por escritoh y bastaréa én forma privada,
. pero para que surta efectos en~re1acién'c6n terceros, debera ser
inscrito en el Registro Pdblico de la Propiedad.

Son también requisitos formales del contrato hacer constar
los nombres y apellidos de los socios, la razén social, el objeto

y el domicilio de la sociedad y el capital social, precisando el
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monto de'las aportaciones de cada uno de los socios.

Qe;ggnos y Obligaciones de los socios

Los derechos son de dos drdenes: 1) Patrimoniales y 2)

Cortporativos.

1).Patrimoniales;

- Derecho a las utilidades en la forma en que la escritura
constitutiva o los estatutos se haya convenido, si no hubiere
cohvenio al respecto, se repartiréan proporcionalemente a sus

aportanciones.

T"Derecho al reembolso de sus aportaciones, puesto que deben

repartirse también las deudas sociales

- Derecho de tanto para ser preferidos en la compra de
parteé sociales que se pretendan vender.

2) Corporativos:

- Derecho de voz y voto en: funcién del valor de 'las
. acciones, de 'modo que cada socio ~£endra un voto, pero valdra
tanto como ei porceﬁtaje de sus écciones:, |

- Derecho de intervenir en la direccién y administracién de
la sociedéd,'pues lés facultades que no se hayan reservado a los
administradores, las ejercerdn los socios, y si no se han’
.designado, corresponde la adminisfracién a todos los socios.

- Derecho de separacién cuando es una sociedad de duracién

ilimitada, un socio renuncia y los demas no desean continuar

asociados.




87.-

Las obligaciones;

- Pago de las aportaéiones iniciales y posterioreg.

- Pago de las d_éudas sociaies, los soéios administradores
responden por'ellas en-forma solidaria-y garantizan lasideudas en
forma iiimitada; los demds socios, salvo pacto en contrario, sélo
reéponden con sus aportaciones. . | |

| - Para las pérdidas, estas se tépartiran entre los socios de
acuerd6 a su interés social, no pudiendo establecerse que las

utilidades sean para determinados socios, y las pérdidas para

otros.

Terminacién del Contrato

La terminacién de la sociedad entrafia la liquidacién y 1la

disolucién.

Causas de disolucién:

- Por concentimienfo undnime de los socios

- Por vencimiento del plazd convenido para su duracién

- Por réalizacién total del fin que se propuso la sociedad

- Por resoluciédn judicial, ya sea por haberse declarado una

finalidad ilicita o por carecer de forma Yy los socios
interesados asi lo demandaron.

Actoidpontinuo de la disolucién .debera procederse a la
liquidadién de la sociedad, 1liquidacidén que debe sujetarse al
jsiguiente?orden de actos:

- Venta de los bienes Y pago de las deudas sociales
—'geembblso de las aportaciones de los socios

- Distribucién de las utilidades
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b)‘Ley Federal de Competencia Econémica

Tal vez no sea de - todos conocido el hecho de que en el
Diario Oficial de la Federacién dei 24 de diciembre de 1992 se
publiéé una nueva Ley, denominada de Competencia Econdémica, que
entrd en vigor el 22 de junio de 1993 y que vendrd a regular en
el campo de la economia mexicana una serie de actos, en los que,
en méyor O en menor escala, se .encuentran involucradas las
empresas del pais.

La Ley de Competencia'Econémidé tiene como objetivo central
" promover la eficiencia ' econémica y evitar las préacticas
monopélicas.

En par?icular las Alianzas Estratégicas entre diferentes
compafifas podrian ser vistas como practicas monopélicas‘debido a
que cohstituyen muchas de ellas, verdaderas fortalezas que ébn
.muy dificiles de derrumbar por quienes apenas estan enﬁrando al-
mercado que'ellas dominan, por lo que indudablemente'fracasarén:

Alngﬂnovedoso contenido en esta ﬁé&: se refiere a las
concenttaciones. Ello por virtud de que considera que las .
constituyen actos como: fusién, adquisicién de éontrol u otro
cualquiera,"por virtud del cual se concentran sociedades
asociaciones, acciones, partes sociales, fideicomisos o activos
en general. - |

Los actos de que se trata pueden realizarse o_presentafseib
aﬁh“cbmoitentativa, entre competidores, proveedores, clientes o

cualesquiera otros entes econdémicos.




89.

El objefo o efecto de los prbbios actos habra de sér el
dismiﬁuir,'daﬁar o iﬁpedir la competencia y la libre concurrencia
respecto de bienes o servicios iguales, similares o
sustanpialmente relacionados.

Es evidente que una alianza estratégica entre corporaciones
puede caer dentro de lo que la nuevé Ley considera una préctica
monopélica. Para precisar 'el impabto que pudiera tener una
'concentracién, sea sobre un miémo mercado o por el encédenamiento

.de un proceso prdductivo. - La Ley <contiene diferentes

procedimientos, a saber:
1. La investigacién de concentraciones

2. La determinacidén de si una concentracién debe ser . impug-

nada o sancionéda

3. La aplicacién de medidas de apremio o sanciones

4. L&fhétificacién previa a la Comiéién Federal de Competen-
cia, que es un 6rgano administrativo desconcentrado de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial,. cuando se
trate de cierto tipo de concentraciones, de acuerdo por

méntos sefialados por la Ley

Es interesante sefialar que el procedimiento de investigacidn

ante 1la Cdmisién se iniciarid de oficio o a peticién de pafte,

estableciéndose como medio la denuncia ptblica.
Por otro lado, 1la Comisién podra, tanto ordenar la
suspensién, correccién o supresién de la concentracién, como

obligar a la desconcentraéién parcial o total de lo concentrado
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indebidamente, sin perjuicio de ia multa que proceda. Por Gdltimo
es importante sefialar que la SECOFI (Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial), tiene contemplada la "conveniencia econémica
del mqmento",'esto es; que sabe que el auge que han tomado las
‘alianzas o épncentraciones se.debe.a gue surgen a pértir de 1la
. necesidad de enfrentaf estratégicamente ia apertura comercial de

nuestra economia, £in embargo, dari cauce a 1las denuncias

presentadas ante ella Yy sequird de oficio aﬁuéllas cuyo -

comportamiento sea dudoso.

Las gstrategias eminentemente competitivas presentadas en
este capighio son apropiadas siempre y cuando se apliquen de
manera correcta, y si se consiguen 1los objetivos7empreéariale$
.que inicialmente se han trazado. |
El objetivo final gque se trace la empresa es el que se debe

mantener en mente en el proceso de negociacién, la sinergia, el

mejor empleo de fondos, la integracidén, la unién a un competidor

fuerte, etc.

Nueétra intencién‘ es detallar en qué consisten las
Franguicias yvlas Alianzas Estratégicas con el fin de gmpliar las
necesidades de sobrevivencia de las empresas mexicanas ante una
apertura comercial que frae consigo enormes beneficios péro
también . grandes deSQentajas péra empresés que no estéan

acostumbradas a competir abiertamente y con calidad.

AR o o e S e A Sk e i
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Si unimes el objetivo que nos hemos trazado con las ventajas
que podamos encontrar en empresas con duienes podamos unirnos,

aliarnos o contratar su marca; obtendremos ventajas competitivas

que podremos aprovechar para subsistir dentro de 'la puesta en

marcha de la formacién de Bloques Econémicos.

o P e N i <



"III. COMBINACIONES EMPRESARIALES EN MEXICO.

Hemos estado hablando sobre la necesidad de las

combinaciones empresariales (alianzas estratégicas Y

franquicias), como érma para enfrentar 1la fuerte competencia
producto de la Apertﬁra Econbémica y la Globalizaciéh..

Peroftodo lo anterior se logra ejemplificar mejor por medio
de casos'qoncretos Y reales en nuestra economia, los cuales ponen
- de relieﬁe" la conveniencia, problématica Yy apoéeo que tales
estratégiasihén tomado en la actualidad.

Eh/el presente capitulo se agruparin los casos mas abtuélés

procurando abarcar todos los sectores de la industria de nuestra

economia, ‘detallando al final el proceso de negociacidén de una:

aliahza_.estratégica ( Vitro, Corning) y una franquicia (Los

Helados).

3.1. Alianza Comercial entre el Grupo Cydsa - San Marcos Y Crown
Crafts |

' Ante 1la necesidad de incrementér las ventas al exterior, el
Grupo Cydsa - San Marcos firmé una alianza comercial estratégica
con la empresa estédounidenselCrowh Crafts Inc., convenio que le
permitira realizar exportéciones; |

A La direccidén de Celulosa y DeriQados (Cydsa) destacd qué con
esta :alianZa. esperah obtener un crecimiento en sus ventas a
Estad;s Unidos de alrededor de 10 millones de dbélares por afio, lo
que implicaré para el afio 2000 60~millones de dbélares.

Ambas empresas unidas en el mercado de productos textiles
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para el hogar logrardn una produccién mejor y ofreceran' una
opcién ~ﬁ;é completa. Cydsa - San Marcos sumard a su oferta’
nacional' los coordinados para el hogar, edredones, colchas.
capitonadas y frazadas, en tanto Crown Crafts comercializara en
la Unién‘ Americana supercobertores, toallas y frazadas de 1la
marca éﬁn Marcos. |

Asimismo cydsa - San Marcos recibirda de 1la empresa
estadounidense disefios, modelos y tecnologia de fabricacién, ai
grado qﬁe el grupo de prigén regiomontané se compromete a vender
-parte de la‘produccién de Crown Crafts en América Latina; donde
tiene presencia. |

Ambas empresas recdnocen que la realizacién de convenios o
alianzas estratégicas:no es sufiéiente paraiel desarrolid de las
empresas; es hecesarié insistir en ia‘comercializacién.directa de
los pfdductos en los mercados internacionales.

| El Grupo Celulosa y Derivados realizard en breve nuevas

aii&nzas estratégicas con corporaciones estadounidenses

basicémente, cuyo objetivo serd la consolidacién de sus productos

en el pais vecino.

3.2. Alianza Operativa entre Hoteles Presidente y el Consorcio

Inter - Continental.
La cadena de Hoteles Presidente establecidé una alianza
estratégica con el Consorcio Inter - Continental, afiliacién por

medio de la cual 6 hoteles de la firma mexicana -llevarén el
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nombre'Pfesidente Inter - Continental y uno la marca Presidente
Forum. La alianza estratégica de las compafiias es solo opérativa.
Mediante esta los Hoteles Presidente tendrén acceso al Sistema'de
Reservaciones del Consorcio Inter - Continental el cuél és
propiédéd del grupo japonés'Saison.

Por su barte la cadena Inter - Continental planea, por medio
de la nueva alianza, aumentar su nimero de hoteles con inmuebles
nuevos o ya existentes. |

La nueva alianza edificafa' hoteles en Guadalajara vy
Monterxey. Lds hoteles que a partir- del 12 de abril de 1994
llevan‘él nombre Presidente Inter - Continental se encuentran en:
qu Cabos, Puerto Vallarta, Can CGn, Oaxaca y el D.F. El

Presidente Forum esta ubicado en Ixtapa Zihuatanejo.

3.3. ICA lider en COnsfruccién gracias a sus Alianzas.

Gracias a las asociaciones y alianzas que ICA ha venido
establecienco y a la fuerte demanda de servicios de contruccién,
ICA se ha convertido en la compafiia lider de la construccién en
México.

Las afiliacionés que la empresa ha entablado con firmas
como: Fluor Daniel,  Servicio iy ‘Maguinaria Duro Felguera de
Espafia, Reighman / Soros y C‘.ié Génerale des Eaux de Francia,
permiten a ICA tener acceso a tecnologia extranjera,‘con lo que

la firma puede participar en mayores proyectos que requieren mas

.experiencia.
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- Se destaca que los acuérdos de cooperacién que ICA
eStableéié con BMX Technoldgies para la recoleccidédn de desechos
‘'s6lidos y téxicos, Y con una firma estadounidense —,cuyd'nombfe
aGn no se ha dado a conocer - para la perforacién'de pozos para
Petrbleos Mexicanos, darén a ICA una posicién. mas fuerte en

comparacién con otras compafiias mexicanas.

3.4. si;mens en busca de Alianzas p&ra ehtrar al Mercado Mexicano
de Larga Distancia |

La compafiia Siemens se encuentra en negociaciones tecno -
induSﬁriales con diversas enpresas de telecomunicaciones en busca
de participér en el mercado mexicano de telefonia de larga
distancia. |

AGn cuando los potenciales vdompetidores de Teléfonos de
México en larga distanica ya estan en formacién, como en los
casos de Iusacell - Bell, Atlantic'Y‘Banacci - MCI, los objetivos
Yy planes todavia no estan definidos.

Lo anterior obedece a que hay empresas que han externado éu
interés de participar en algunos servicios determinados y otros
en forma global, sin que ninguno hasta el momento . de a conocer
sus prétensiones para no dar ventajas al resto de la competencié.l

Por otro lado, ‘Siemens se concentraria en el campé de las-

microondas en donde el impacto de la introduccién de la fibra .

éptica ha _.contraido al mercado.
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3.5. Adquisicién de Bimbo.

El Grupo Industrial Bimbo ha firmado una carta de ihténcién
para ddquirir el 50% del capitaltde Mrs. Bairds Bakaries Inc.,
una empresa panificadora con 11 pléntas de fabricacidén y que
opera en el estadd de Texas.

Con esta asociacién se espera_aprovechar que ambas empresas
compartan ﬁn amplio sistema de distribucién Y excelente
repufacién basada en calidad y servicio.

Esta asociacién 1l1llamada QFS Foods Inc., permitird a Mrs.
Bairds expandir su operacién régiqnal, en tanto que a Bimbo le
permitira téner una mayor presencia en Estados Unidos.

Esta es la segunda asociacic’)‘n gque lleva a cabo el Grupo
Industrial Bimbo en.menos.de 3 meses, ya que en diciemﬁre Gltimo
concluyd una negociacién éimilar con el Grupo Quan propietario

de Helados Bing.

3.6. Adquisicién de McCormick.

Con 1la adquisicién de Grupo Pesa, empresa fabricante de
condimentos Y sasonédores, la compafiia multinacional de alimentos
McCormick, buscara_desarrollar en el mercado mexicano una nueva
base pafé’éus clientes.

MéCormick considera éue esta_és una excelente oportunidad
para hacer negocios con otras empresas internacionales de comida

Y proveer de sasonadores a otras firmas.

e
/
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Aétualmente Pesa produce sasonadores entre los dque se.
encuentran especias, hierbas y‘mezclas de condimentos.
MaCormick vende eﬁ el mercado mexicano tés, mayonesas,
mostazas, sa;sas de'tomate Y mefmeiadas.
| Pesa considera mejor el unirsé.a MaCormick que competir con

una empresa gue es 100 veces mas grande.

3.7. Las Franquicias en el Bectof Turismo.

El sistema de franquicias tiene un gran potencial como
defonante del desarrollo econbmico.de los destinos turisticos del
pais, que requieren urgéntementef complementar con bienes Yy
servicios 1la infraestructuravdesar;ollada casi exclusivamente en
torno de la hoteleria. |

Tomando en cuenta la expansiéh de las compafiias turisticas
especificamente en el sector hotelero, aproximadaménte el 99% de
las cadenas hoteleras crece a través de franquicias.

En los,ﬁltimos.4 afios se ha dado un reacomodo en el sector.
hotelerofnacional, que se aprecid claramente en un procesé de
compras;fj fusiones, alianzas, nuevos desarrollos, nuevas’
estrategias y cambios de marcas. Todo esto viene en forma
paralela a la estrategia de expansién que se ha dado a través dél
sistema deifranquicias.

Léé centro turisticos creados en 165 Gltimos aﬁos fueron
planeados bara crear hoteles, pero no para formalizar. la
intggracién de todos los servicios alrededor de esos desarrbllos;

con establecimientos '~ como tintorerias, lavanderias,
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sﬁpefmercados, centros de diversién Yy una .amplia gama de
estab}ecimientos.

Esto ée.ejemplifiCa con el caso de Acapulco, el principal
destino de playa del pals, que hace 10 afios contaba con un solo
supermercado, pese a que estaba ya- desarrollindose la pafte de
Punta de .Diamante Y que ya se habia instalado ahi el Hotel
Princess. '

Esto ha ‘hecho que del total -de 300 empresas que otorgan
franquicias‘en México,'entre el 40.y 50% ofrezcan sérvicios que

caen dentro de la esfera del sector turistico.

3.8. Franquicias en los Helados

Si realizamos una encuesta entre todos los heladeros, cada

uno de ellos, nos van a afirmar ser 1lideres, pero en realidad -

solo uno logra sobrevivir y consolidarse. Mientras tanto, marcas

e

extranjeras buscan un lugar en el mercado.

Los helados son un negoéio tan grande que no falta en el

mercado la "guerra entre 1los competidores, las disputas

subterréaneas y los deseos monopolizadores.

) _
Con Grupo Quan a la cabeza, en el transcurso de un lustro

las franquicias heladeras impusieron su estilo de crecer vy

multiplicarse que puede servir de ejémplo a otros negocios de

diversos giros. Firmas que'hasta hace poco habian permanecido
desconocidas han tenido que resurgir debido a 1la necesidad de

afrontar la invasién de marcas estadounidenses.
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Son dos los factores opuestos que parecen explicar el
dinémico meréado mexicano de nieve y helados: 1la concentracién y
la ‘dispersién. Esto es, mientras un gran nGmero de pequefios
negocios familiares sobreviVen sin msybres presiones en todos los

rincones del pais, grandes compafiias mexicanas e internacionales

pelean por controlar una porcién cada’ vez mayor del consumo

total.

Sin embargo, esta pelea no sélo es entre las diferentes

firmas de helados, pues muchos empresarios coinciden en que el

principal enemigo es el anticonsumo razén por la cual la

publicidad debe buscar ser m&s persuasiva.
El,ihpécto de los anuncios, el estilo de vida que favorece

lo extranjero, y en menor grado una sincera preferencia hacen que

" cada dia mas consumidores se inclinen en favor del sabor

americano, alimentando el deseo de los negociantes de este giro
de hacer de éste un pais heladero.

En otras naciones como Estados Unidos, Francia e Inglaterra,

el consumo por persona es de 20 litros anuales, mientras que aqui

apehas si rebasan los dos litros. Sin embargo, el mercado esté
creciendo e incluso antes del despegue de las franquicias
heladeras, la media anual ascendid de 0.94 a 1.14 litros por
persona. |

Algunas marcas han resentido los efectos de una éutil, pero
ir?éprimible guerra fria Yy no falta quien opine que el de los

otros es un producto menos bueno que el propio.
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Rubén . Cortés Guerrero, éx—coordinador nacional de
concecionarios de alimentbs Findusv(tenedora de las-franquiciés
de Danesa 33), considera que en fealidad no hay batalla entre
heladeros, pues el mercado es muy grande Yy diverso, Menciond
como ejemplo a 1los productos Danésa, que se orientan a un

consumidor distinto al de Bambino, al igual que Holanda busca un

" paGblico que no es el de Bing.

'No obstante, Francisco Tinajero, socio de Paletas Manhattan
Y D'n:.'e.c:t;_d:r}~ de la franquicia maestra de Blue Bell Icecream de,

México;;opina que el control de mercado est4 cayendo con mas’

fuerza sobre' el Grupo Quan, e incluso debido a una equivocada
estrategia de meréadotecnia podria mihar el prestigio de sus
propiaé"marcas._ |
Alentadas por la apertura comercial y la modificaéién a las
leyes de propiedad industrial y transferencia tecnolégica, 1las
ﬁéfCaS'extranjeras Blue Bell, Colombo, Baskin Robbins, Swensen,
- Hygea, Haagen Daas, de Country‘s Best Yoghurt y Hawaiian Surprise
intentan consolidarse en el mercado mexicano; De ellas, sélo dos

marcas han sido traidas por grupos ajenos al ramo: en el caso de

TCBY fue el grupo Impulsora BHS; en el de Hawaiian Surprise fue

Alfrec Internationai{

Generalmente, las franquicias buscan a sus socios entre

inversionistas que no han tenido nada que ver con el campo de.

éspecialidad de dicha franquicia, en helados parede lo contrario.
Al menos en México, son las principales firmas heladeras locales

las que se han hecho cargo de sus competidos extranjeros, al
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adquirir los derechos de las marcas internacionales, algunas de

ellas en la modalidad de las frangquicias.

Para los empresarios del helado, ello no significa eliminar

la concurrencia, sino establecer un nuevo tipo de concurso en el

que se eggrentan entre si, por un lado las firmas extranjeras §,
por otrd, las nacionales. Pocas veces se confrontan ambas.

Al ﬁismo tiempo que empresas norteamericanaé ingresan al
pais, algunaé compafiias mexicanas se comienzan a expandir por
otros'é;ises. | |

Con helados Bing, Grupo Quan acaba de.instalarse en Espafia,
donde posiblemente inicie su expansién al resto de Europa. Danesa
33'piénsa‘probar en Centroaméricé. Manhattan hace tiempoc gque se
inicié en'el_sur de Estados Unidos.

TraSpasar las fronteras ha .significado una aventufa pafa
aéuellas firmas que carecen de experiencia internacional. Blue

Bell por ejemplo, a pesar de ocupar el segundo lugar'nacional de

veéntas de helado en la Unién Americana, nunca habia experimentado -

con la apertura de tiendas propias, ni habia conocido otro mundo
ajeno -al de su pais en cambio, desde los primeros afios de 1970
Baskin Robbins es un gigante multinacional. Con mé&s de nueve

lustros de existencia, mantiene uno de los primeros lugares entre

las 100 franquicias m&s grandes de Estados Unidos y 1las 20

mayores de CanadAa.
Estos ejemplos extremos muestran la situacién del mercado

mexicano de las franquicias heladeras y refleja la reparticién

del mercado.
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Constaﬁtino Matouk y Yo 2ltnik, directores ‘de Shannon,:
(heladoggae‘yoghurt) observan una tendenciéwa la concentracién y
admiten'éue las que controlan el mercado son 4 empresas grandes, -
gque en realidad ya s6lo son dos,bpues se fusioﬁaron unas con
otras:‘ Bing'y Holanda (bajo el mando del Grupo Quan), y Danesa y
Bambihq~(bajo el mando de Nestlé).

Quan reconocido como grupé lider parece dominar.alrededor
del 33% del mercado con mas de 2,000 establecimientos. ;A.su,'
lédé,. aﬁhque en un rubro diferente, se puede colocar a la
Michbacana,-que es la cadena de neverias méas extendida del pais.

Danesa 33 posee casi el doble de tiendas que Bing. Sin
embargo, es la menor de las franquicias mexicanas, Por otro
lado, detr&s de Bambino y Yom Yom, esti helados Santa Ciéra; una
firma vhidalguense que crece ré&pidamente pues en dos afios ha
logrado mas de 45 iqcales en la Ciudad de México y poblaciones
vecinas.

-La m&s reciente de\todas.es'Shannoﬁ; hacié en 1991 con el
afén‘de operar bajo el esquema de'franquicias, pero su problema
ha résultadq mas dificil de lo que planeaba y ha sido necesario.
un nuevo enfoque; ésto ha sido a través de concesionarios,
distribuidores y supermercados,‘hasta que la marca se posicione
en el mercado.

. Las empresas heladeras cuentaﬁ con distintos mecnismos de
distribucidn. Algunas dé 1as'franquicias mas ortodoxas hasta
llegan a combinar en su estrétegi; de mercadotecnia formas como:

concesiones, comandos, agencias de distribucién, venta en

supermercados, etc.:
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Danesa 33 tal vez sea la finica excepcién, en cuanto a que

todo su producto lo distribuye a través de locales franquiciados.
En realidad, de no ser por el sabor, la calidad y el

servicio, pocos son los aspectos que distinguen a una franquicia

dg'otra.‘ Algo que hacen quiz& con el fin de ganar partidarios es

que ninguna de las franquicias heladeras nacionales que operan en
el pais cobfan actualmente cuota de franquicia o regaliésQ
A cambio las ganancias se obtienen a través de la venta del

producto y se exige, no en todos los casos, un porcentaje para

publicidad. Por ejemplo, Danesa 33 suprimié temporalmente todos -

sus cargos y la concesién de nuevas -franquicias, ademas exigid a
sus viéjos franquiciatafios la adecuacién de sus locales a la
nuéva imagen corpdrativa, esto fué,durante 1992.

. ‘Pero hay que ‘aclarar que lds gastos del franquiciante
heladéro no son tan grandes como los de otros giros alimenticios
(hamburguesas, emparedédos, pizzas). Los costos de operacidn,
entrenamiento, asesoria y supervisién implicitos en una
franéﬁicia se cubren répidamente con las ventas y los tiempos de
recuperacién de la inversién son menos largos.

| El negocio de las franquiciaé‘heladeras no reside en las
- regalias, como ocurfe en franquicias de otros ramos donde 1la
pafte central del servicio supoﬁe la elaboraciétn de un producté,
sino en la venta de la mercancié.

Frabricado o importado por el franquiciante, el helado es

adquirido con descuento por el franquiciatario en un intercambio

con ventas para ambos: para el franquiciatario, porque saca -

st A isteans -
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ventaja del maArgen entre costo y precio de venta, para"el

franquiciatante, porque desplaza rapida y constantemente grandes

volimenes de mercancia.
Las firmas mexicanas de helados elaboran su producto (el de

marca nacional) en el pais: = Quan tiene tres plantas en

Guadalajara, Aguascalientes y Distrito Federal, y mas de 47

centros de distribucién. Bambino—Danesa, una planta en Lagos de’

Moreno (la mé&s grande en América Latina) y 3 bodegas de
almacenamiento. Shannon y Yom Yom frabrican en el Distrito
Federal. Manhattan en la capital del pais; en Guadalajara y en
San Antonio; Santa Clara en Pachuca. Las dos Gltimas junto con
Daneéa (a través de Nestlé), cuentan con establos Y
pasteunizadofas de leche. |

.Sin embargo, aunque unas m&s y otras menos, las grandes
firmés importan materias 'primaé, y/o producto terminado,
aprovechando al maximo 1la politi¢a de puertas abiertas que el
Gobierno Mexicano a impulsado. “

Aungque - parece haber ﬁniformidéd en cuanto a precios, cada
~firma dirid, sin excepcién, tenef el primer lugarven calidad.
Pero por mé&s estandarizadas que estén las férmulas, los helados
que bien produce en Aguascalientes pueden saber diferente a los

dque se elaboran en la Ciudad de México.

Mantener la unidad y los niveles de calidad en una empresa’

que se multiplica rapidamente, es un reto que no todos pueden:

cumplir..—

!
t
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Robertov Gappa, Director de 1la consultora estadoﬁhidenée
Management 2000 y socio en México del Centro Internacional de
Franquicias, considera que el consumidor prqmedid no deposi€a su
confianza en una tienda en partiCulaf, ni siquiera en wun-
producto, sino en una marca. Consciente de ésto, Matouk dié
nombre‘anglosajén ‘(Shannon) a su empresa mexicana y dijo que si
le hubjeran puesto "Helados Maréarita" nadie les hubiera hecho
caso; |

;Las razones podrian ser pragmatismo, malinchismo extremo o
reaismo, pero de cualéuier modo, pese a la magnitud de mercado
nacional, la reproduccidén de las franquicias de marca podria ser
un eﬁormevpeligro para cientos de establecimientos que como el
Polo Norte en Guadalajara; 1la Tgrpsicore, de Monterfey o 1la
especial de Paris en la Ciudad de-México han formado tradiciones
del pais. .

| Un ejemplq claro de ésto 16 vémos con Blue Bell que a pesér
de sélo clasificarse como una éompaﬁia mediana, ha crecido de una
maneré muy ré&pida. |

Introducida en México a través de la red de paleterias
.Manhattan, Blue Bell empezé con diez unidades y a uﬁ afio de-
operar qasi logré"quintuplicar, el nGmero de locales don¢e:
expende:;;zs en Guadalajara y 20>en la ciudad de México.

La:gstrategia inicial de los franquiciatarios maestros es .
" operar éonjuntamente el helado estadounidense f las paletas

criollas en las tiendas ya concesionadas de provincia. En el

;
!
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Distrito Federal donde el objetivo es crecer con tiendas propias -

Y franquiciadés, se han venido estableciendo un promedio de dos
unidadeé por mes.

Francisco Tinajero, Director. de Blue Bell Ice Cream de
Méxiéo y socio inversionisata de la franquicia maestra, dijo que

si no hubiera fabricado helados hubieran quedado marginados,

puesto que las constumbres han cambiado y se han tenido que

adecqar; ya que el consumo de helados en la Reptiblica Mexicana es
mucho'mas,alto que el de la paleta.o las nieves. Antes era al
revés.

Elaborar el nuevo producto hubiera sido largo y costoso y la
competencia se ha .estado"proliferando con tal velocidad que
hubieran llégado tarde a la coﬁtiehda. . Lo més rapido,‘seguro'y
econémico segﬁn el empresario,.era traerse la franquicia.

Tras analizar diversas opciones y decidirse por Blue Bell,

los hermanos Tinajero iniciaron las negociaciones a principios de
.1990. Otros mexicanos también hicieron ofrecimientos sin.

embargo, elyfundadof'de la compafiia no resolvié en favor de nadie

sin visitar  antes 1las instalaciones de sus solicitantes,

heladeros de Monterrey, Chihuahua, Guadalajara, México y otras .

" ciudades.

Tinajero comenté que seguramente 1los otros solicitantes

habiah/hecho mejores ofrecimientos, pero sin duda los eligieron a

ellos por ser muy parecidos.

Ambas fueron fundadas como empresas familiares Yy aﬁn_‘

funcionan asi, cuentan con establos propios para el abasto de

leche y elaboran sus productos con materias primas naturales.

A G s
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_La Gnica diferencia es que mientras Manhattan sabe lo que es

manejar una tienda y multiplicar sus unidades, su franquiciante

desconoce esta operacién, el concepto de franquicia es novedoso,

pero‘ desde hace nueve afios los hermanos Tinajero manejan un
concepto muy similar con Manhattan, y durante ese periodo
elevaron a 200 el nmero de unidades.

Con 400 paleteria Manhattan .en Jalisco, Morelos, México,
Puebla, Veracruz y Yucatan 1la emﬁresa no sé6lo no ha tenido
problemas para hechar a aﬁdar‘a_Blué Bell en México, -sino que hé
alehtado su. fortalecimiento en 15 Unién Americana. Es més,

Manhattan desarrollo la imagen corporativa de Blue Bell para las

tiendas en todo el mundo.

"3.9. VITRO

La empresa Vitro a través de su Divisién Vitrocrisa, formé -

una alianza estratégica con Corning; especificamente con su.

divisién de productos de consumo.

Vitro se fundé en 1936, lider tecnolégico en la industria

del vidrio. En 1981 dividia sus operaciones en dos grandes

sectores:
a) El‘béncario, con Banpais que tenlia mas de 91 éucursqles
en México. | .
) b) 'El sector industrial donde operaba con més de 75 empresas

que se agrupaban en 5 divisiones operativas y 2 de

servicios. .
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Las divisiones operativas del grupo eran:

1. Vitro Envases

Esta divisién fabricaba la mayor parte de los envases de
vidrio y de pléastico que se utilizaban'en México, ademds de otros
productos especiales como la linea para laboratorios.

II. Vigrio Plano

Divisiéh que fabricaba productos para uso arduitecténico
industrial para utlizacién decorativa y como ventanal
termocﬁstico; También fabricaba vidrios de seguridad, laminados
Yy templados.  Su mercado en general era 1la industria de 1la
construccién y la automotriz.

| ITI. Vitro Cristaleria y Comercial
Se decicaba a la fabricacién de utensilios de mesa § cociné,.

T

articulos de ornato e industrial en vidrio calizo y cristal de
- plomo. |
IV. Vitro Fibras y Silicatos
Esfla'divisién que agrupaba a 11 empresas productoras  de
fibra &e vidrio, silicatos y derivados, arcillas tratadas.y otros
materiales. La participacién de Vitrb en el mercado ' de
aislamiento para alta emperaturé Yy en el de silice preciﬁitado
(relleno de hule) fué de 100%, y tenia el 83% de participacidén en
'los mercados de silicatos y de materiales de refuerzo. o

V. Industrias Basicas

Divisién dedicadg principalmente a la producéiéh de materia
prima ‘para 1las industrias quimica y del vidrio( y a la-
fabricacién dé bienes de capital para las industrias del plastico

Yy del vidrio entre otras.cosas.
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Durante los afios de crisis .mexicana (1982-1989), Vitro
aproveché la'subvaIUacién,del pesd mexicano para fortalecer su
presencia én los mercados iriternacionales vy paré' cCrear una
divisién adicional en asociacidén con ﬁhirlpool, llamada Vitro
Enseres Domésticos.’ |

Esta divisién persiguié a través de sus marcas "tres",
"Across" y "Supermatic" proporcionar estufas vy uéensilios de
‘adero esmaltado, congeladores, etc.

El sector comercial de esta divisién contaba con 54.
comerciaiizadoras y cabe destacar la compra que esta divisién

. hizo de la divisién de productos domésticos de Somex formada por

Estufas y Refrigeradores Nacionales, S. A. de C. V., Aceros
Esmaltados, S. A. de C. V. y Manufacturera Corpomex, S. A, . de
c. v. '

ESTRUCTﬁRA ACTUAL DE ORGANIZACION QUE‘VITRO MANTIENE
. Vitrb Envases Norteamérica
' Inicié hace 80 afios produciendo envases de vidrio calizo.
-Actualmente. produce envases para cerveza, Vinos, ‘16¢iones,

ampolletas. Desde 1986 al adquirir Altro (Samsonite) produce

maletas, sillas y mesas.
Vitrocrisa |
Constituyé hace mé&s de 50 aﬁosACristaleria, S. A., tiene una

linea.de productos que van desde articulos de cristaleria hasta

vaﬁillas, cubiertos de acero y refractarios con las marcas Crisa,

Termocrisa, PIR-O-REY, Cufin y Kristaluxus.
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Vitro Vidrio Plano
Produce vidrios con diferentes espesores, formas y colores

para construcciones y vidrios de seguridad automotriz.

Industrias Bienes de Capital

Sector creado para dar valor agregado a sus productos y que-
produce biénes de capital, productos quimicos,‘ extraccién y -

refinamiéhté ~de minerales no metdlicos y desarrollo de

tecnologié.

Vitro'Quimica, Fibras y Mineria

Divisién en la que Vitro fabrica y comercializa fibra de
vidribnfdiversos silicatos, arena silica y cloruro de calcio.‘.

Vitro Enseres Domésticos |

Esta divisién proguce aparatos electrodomésticos, estufas,
lé?&déras, etc. Cabe destacar 1la asociacién con Whirlpool
Corpbration, en funcién de la cual Supermatic, S. A. de C. v.
arrancé su linea de fabricacién de refrigeradores y congeladores

para exportacién.

Vitro es la tercera productora de envases de vidrio del

mundo y destaca el hecho de que anuncid el 19 de noviembre de

1991 la oferta de 6 millones 500 mil American Depositary Shares
(ADS’s), certificados de participacién ordinarios fideicomitidos
en Nacional Financiera en Estados Unidos vy otros mercados

internacionales Y 2 millones 500 mil acciones en México. Es la

segunda empresa mexicana en cotizar en la Bolsa de Nueva York -

(New York Stock Exchange).

ot et ey s <
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Debido a que México, durante muchos afios vivié una economia
.cerrada en la que este tipo de alianzas no pasaban por la mente, .
por la razén siquiente: Dada la proteccién que se tenia en,los:
mercados¥gomésticos, los esfuerzos de la mayoria de las empresas
estaban:_crientadas hacia- 1los mercadoé internos donde 1ai
' competenéia era menor y la rentabilidad mayor.

A pesar de que las empresas de Vitrocrisa eran una excepcién
a esfg. regla, ya que tienen mids de 30 afios .exportando
consistentemete un alto porcentaje de sus ventas totales a un
gran nGmero de paises -actualmente 40 paises diferentef,. el
principal mercado sigue siendo México.

| Con ‘la‘ entrada de México al GATT en 1985, 1las reglas
'empezaron a cambiar,. acentuandosé este cambio a partir'dé 1988,

con la apertura econdmica que en forma acelerada se implantd en

México.

La apertura econbmica significé para 1las empresas de’
Vitroc;isa, al igual'que para otras empresas mexicanas, compartir
el mercado mexicano con éempresas ektranjeras.

. Por otra parte, a nivel global se han observado cambios en
los flujos del comercio mundial.

;Durante la dltima década, paises que eran agricolas han
cambiado, incorporando a sus economias procesos de transformacién
indusﬁrial. Otros han incursionado exitdésamente en el comercio
mundial como: Corea, Singapur, Taiw&n; paises que permanecieron
por mucho tiempo cerrados al :COmercio internacional estéan

participando en forma mas decidida. .
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Con la formacién de wuna Unidad Ecendémica muy poderosa,

-

Comunid@d;Econémica Europea (que busa su completa integracién),
. con el ﬁloque de paises orientales de la llamada Cuenca del

Pacifico que constituye una fuerza considerable en el comercio’

mundial y el reforzamiento comercial entre Estados Unidos, Canad&
y México a través del Tratado de Libre Comercio. Con todo 1o
anterior se presenta una estructura distinta a la del pasado. ' Un
cambio en las reglas y las fuerzas prevalecientes' con
protagoﬁistas mas agresivds que no sb6lo contemplan ya 1los
‘mercados - nécionales, sino que se dirigen a los mercados
mundiales, es algd real que no se puede pasar inadvertido.

‘La competencia a nivel global implica en . ser ﬁayor

competitivos en servicio, calidad y precio, con un enfoque en dar .

respuesta lasApreferencia Y necesidades el consumidor.

Edr lo que es evidente reformular las estrategias de 1las
empresas, en funcién de su ‘cbmpetitividad global y de su
poteﬁcial de'internécionalizacién.

LAsi pues, la empresa Vitro llevé a fijar como una ventaja

competitiva las alianzas estratégicas.

A continuacién se especificarid particularmente todo su

proceso.
PROCESO
Linamientos estratégicos paraAias empresas de Vitro:
1) Lograr alianzas' estratégicas que, apoyadas en sus

ventajas competitivas, fortalezcan su pesicién producto-mercado,

o R b R By SR i 7S
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'cbhdicionadas- a incfementar el UAFIR en términos realeé Yy la
rentabilidad sobre capital éontable.

2) Consolidar las hases de_dperacién, enfatizando 3 1lineas
de accién: | |

a) Racionalizacién de prbductos

b) Desarrollo tecnolégiéo

c) Racionalizacién de recursos, sobre el fundamento de

realijizar las actividades de manera diferénte f de
asegurar un nivel competitivo internacional.

Para lograr el lineamiento segundo ya se empezéia-trabajar Y
asi poder alcanzar el primero (alianzas estratégicgs para tener
una competitividad global).

Una.alianza estratégica no es una simple suma de empresas.
La sinergia debe ser el apoyo de una verdadéra alianza, éon base
~a esto, Vitro realizé un andlisis de sus principales competidores
internagionales en productos de consumo para el hogar, mismo que
sirQié para identificar a aqﬁéllos que representan un potencial
de asociacién. |
| Se seleccionaron y analizaron a sus principales competidores

a nivel mundial, tomando en cuenta las fuerzas y debilidadespde

cada uno de ellos.
Del andlisis de los competidores, se concluyé que. de acuerdo
) - s - ) L] l/
con su integracién y coordinacién transnacional, asi comod con 1la

distribucién geografica de sus recursos e influencia competitiva,

se puede categorizar a éstos en alguna de las siguientes =

estrategias:
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a) Estfategias globales
b) Estrategias multinacionales
c) Estrategias de exportaciédn globales

d)kEstrategias domésticas

Se observo que Cornlng cuenta con una estrategia global. De °

Vltrocrlsa se pudo decir que se encontrdé en una posicién de

estrategia global de exportacién. Los otros siguen estrategias

de .exportacidén globales, multinacionales y domésticas, pudigndo
alguno de ellos perseguir (en el corto plazo) una estrategia
global con relativa facilidad.

Con la intencién de obtener una posicién competitiva global,
~ Vitro pudo perfilar a sus competidores, _de acuérdo con las
fuerzas competitivas clave, que son:

Mercadotecnia.- Cuyo resultado se tradujo en drecimiento.de
ventas.

Tecnologia.~ Que proporciona productosbinnovadores.

Produccidn.- Que se aboya fuertemente en el costo de obra'de
mano y en la escala de operadiénw

.AdminiStracién.— Cuya habilidad se traduce en un atractivo
rendimiento. sobre activos.
| Todas las anteriores fﬁerzas competitivas claﬁes estéﬁ
relacionadas, por lo gue podemos decir que, como fuerzaé‘

a) El precio es resultante'del'enlace de la mercadotecnia y

la tecnologia

b) La calidad lo es del enlace de la tecnologia y la’ produc-

cién

[P W S
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'c) El grado de gldbalizacién.resulta del enlace de produc-

| cién y administracién

d) El margen de operacién es producto del enlacé_de la admi-

nistracién y 1la mercadotecnia |

Dé esta forma podemos hablar del desempefio promedio de la
industria (el promedio de los competidores) y hacer comparaciones
para determinar ventajés o desventajas relativas de cada
competidor. | |

Otra de las cosas que se puede observar es que las empresas

que éiguen una estfategia genérica definida, se perfilan de -

acuerdo con la misma y enfatizan las fuerzas clave de su ventaja
competitiva. '

Bajo este contexto, se obtuvo el perfil de los principales
competidores de Vitrocrisa (uma de.l?s empresas de Vitro).

De todo ‘el analisis 'énterior,f se concluy®é que, Durand y
Corning, destacaban sobre léS« dgmés, dandose unai ventaja .a
. Corning por su globalizacién, adﬁinistraéién Yy su tecnologia; por
lo que, una alianza con Corning seria lo m&s ventajoso para ambas
compafiias.

Otros factores que 1llevaron a Vitrocrisa a tener 1la
seguridad de que Cofning era el socio ideal para .una alianza

estratégica fueron los siguientes:

1) -dﬁé Corning es la segunda empresa mas grande a nivel
‘mundial en la industria de productos de vidrio para el servicio

de mesa y cocina.

2) Es la Gnica realmente global en su ramo.

;-
/
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3) No compite con los productos de Vitrocrisa, a pesér de
estar éh la misma industria porque ios productos de Vitrocrisa en
su totalidad son préacticamente coﬁpléﬁentarios.

4) Corning es una empresa lider en el concepto y aplicacién
de calidad total. |

5) Tiené una capacidad de distribucién global con locaciones
en Eétados‘Unidos, Canada, Brasil, Alemania, Francia, Inglaterra, .
Singapur, Espafia, Etc., asi como por disponer de 120 tiendas de
fabrica en los Estados Unidos.

6) Es un lider tecnolégico en nuestra industria en procesos
de'fundicién, prensado de piezas gréndes Y en sistemas de control
de contaminacién. ‘

7) Tiene un estilo 'administrativo compatible- cén el de
Vitrocrisa. |

8) Simplemente por ser una empresa que ofrecia un sinnGmero

de sinergias comerciales, tecnoldgicas y administrativas.

' COMO SE LLEVO A CABO:LA ALIANZA VITROCRISA-CORNING

Este tipo de élianza difiere de aggéllas en las cuales’
algunés'ﬁfﬁéos mexicanos tracidionalmente han llevado a cabo con -
empresaéi extranjeras, ya -que hasta ese momento una alianza
natural habfa sido 1la participacién minoritaria de grupés
extranjeros en nuestras empresas, o bien, venta de la totalidad
de empresas mexicanas a grupos extranjeros, o compra de empfeéas

extranjeras por grupos mexicanos.
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En el caso de la alianza entre Vitro y Corning, fué algo
diferente, pues adquirieron praActicamente el 50% de Las empresas
invoiucradas- en esta asociacidén,. lo que permite eliminar
conflictos-de intereses y optimizar las sinergias de la alianza
al ser ambas empresas dirigidas como si fuefan una sola.

Durante los Gltimos 12 afios tanto Vitro, S. A. como Corning,
Inc.;“habian mostrado interés en ldgrar una asociacién a través
de . sus divisiones de productos de consumo. En dicho periodq se
tuvieron algunas relaciones. A mediados de 1990, se establecid
el primer contacto péra la formacién de esta alianza.’

| En un principio ias cosasinO'fuerqn faciles, pues Vitro y
Corning no perseguian exactamehte los mismos objetivos con esta

asociacién. Posterirmente se analizaron y discutieron diferentes

alternativas de asociacidén, cosa que no fue facil. Ambas
‘empresas estaban . conscientes de su necesidad mutua y.

complementariedad y que con una alianza se podria reafirmar como

una empresa de clase mundial, 1logranddé ser 1lideres en 1la

industria, pero antes habia que negociar.

Corning Consumer no existia como ente 1ega1'independiente,

era un conjuhto de plantas, lineas de produccién y tiendas de

fabriCé,que‘formaban, junto con otra serie de plantas.y linea de
producéién' dirigidas a otros mercados, un sbélo ente legal,
Corning, Inc. '

' A Vitro le interesaba forﬁar una alianza en el &rea de
pfoductos para el consumo de mesa Yy cocina, sabia ‘que esos

productos Corning 1los fabricaba en Estados Unidos, Francia,

B W
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Alemqhia,_Inglaterra, Brasil y Singapur, y que sus ventas eran
del orden de 700 millones de délafes, perb no existian estados
financieros que facilitaran las negociaciones, por lo que se
procédié a identificar las plantas y algunas lineas de produccién
que formarian la nuevas empresa, se identificaron los activos,
para negociar 1la asignacién de pasivos y capital contable} en
forma simulténea, se tenia que negdciar pfimero valores, después
cohdicionesiy finalmenfe reglas para operar en el futﬁro.
Determinar los valores de la empresa no fue féacil, después
de dias de ﬁegociaéiones se termindé por utilizar 3 metodologias
diferentes, dando el mismo peso a cada una de ellas. Estas
.metodologias se Jbasaron en él valor contable, capacidad

generadora de efectivo y potencial de rentabilidad de las

empresas. _

-’

Cofning compraria el 49% de un grupo de enpresas de
- Vitrocrisa, que como Sociedad Anénima contabani con toda 1la

informacién financiera necesaria.

Aspgcgo Legal

‘

/

En agosto de 1991 se firmé un acuerdo de intencién con el
objeto dg crear conjuntamente una empresa con enlace mundial en
el.mércado de productos de serQicios de mesa y cocina para el
cénsumiddr final, pero aﬁﬁ faltaba cumplir con los requisitos
‘legales que ambos paises exigen péra una alianza de este fipo.

. Todos se cumplieron sin problema, a excepcidédn del FTC dque
ocasioné una segunda revisién del‘caso. Se reqﬁirié de mdchos

tramiteés en un plazo menor a 3O dias, se 1llevé a cabo la-
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traduécién del espafiol al inglés de documentos y se entregaron a
esta comisién mas de 50,000 documentos, sélo por el lado' de
Vitro, S. A.; obteniendo. finalmente la aprobacién, pudiendo
- iniciar esta alianza el 2 ‘de enero de 1992 con la firma de los

contratos necesarios.

Mecénica de la Asociacién

Esta meéénica sé realizé con la formacién de dos émpresas:

1) Vvitro Corning, 8. A. de C.V., con base en México,
administrada por Vitrocrisa y a la que se transfirieron todos los .
activos y negocios que 1la divisién Vitrocrisa tenia en todo el
mundo con’' excepcién de Vitrocrisa Cubiertos 'y su asociacién con
Whirlpodl; asi como las empresas del sector comerqial. En esta
 empresa Vitro participa con el 51% del capital.

2) corning Vitro corp., con base en Estados Unidos,
adminiétrada por Corning, Inc., y a la cual se transfirieron
todos ios activos y negocios que la divisién productos de consumo
de Corning tenia en todo el mundo. En esta empresa, Viﬁro
partidipa‘con el 49% del capital.

| ‘Dado que la parte incorporada por Corning era mayor que la
de Vitro,'para finiquitar esta trénsaccién, Vitro efectud ﬁn pago
eﬁ efectivo de aproxim&damente 130 millones de dbélares, quedando
un pago de 6 milones para liquidarsé en julio de 1993.

: La’formagién de estas dos entidades legales, la operacidén
administrativa se realizé como si fuese una sola empresa, con una

misma filosofia y objetivos estratégicos comunes.
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Beneficios

Los beneficios de esta alianza fueron los siguientes:

- Complémentariedad en las lineas de productos al ser unidas
se traduce en una oferta mucho mas amplia Y en una expansién de

las ventas.

-. La amplia red de distribucién mundial de Corning y 1la

tradicional actividad exportadora de Vitro, dan origeh a-un nivel

de presencia en todos los mercados del mundo.

- En materia tecnoldégica se comparten.logros de ambas partes

-

que selbveran reflejados en mayor productividad y eficiencia,

. destacando el avance tecnolégico de Corning en sistemas de

control de contaminacién.

Ehiéonclusién se puede decir ques esta aspciacién permitiréa
que éﬁbas . partes complementen: productos, cabacidades
productivas, tecnologias, redes de comercializacién,
estableciendo el logro de sinergias y las bases para ei

fortalecimiento de 1a_posi¢i6n competitiva y la orientacién de

"ambas corporaciones.

RUPTURA DE VITROCRISA-CORNING

Contra cualquier pronéstico que hubiésemos dado, nos fue.

sorpresiva la ruptura de la alianza entre Vitrocrisa y Corning,

la cuai detallamos a continuacién:

Fueron motivos estratégicos y no financieros 1los que

ocasionaron la decisién de terminar -la alianza entre Vitrocrisa y
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CorninQ, ést6 fue ménifestado por la subgerente del Mercado de
Valores de Vitro, Lilia Gémez.

Ademés debido a la competencia en el mercado de cristaleria
se tenian que tomar decisiones répidas, cosa que no era posible,
pues la asociacidn con Corning no.podia,gctuar sin antes discutir

[

sus decisiones con su socio.

De esta manera, al no actuar rapidamente Vitro perdia
oportunidades en el mercado mexicano, ya que a veces pasaba una

largo tiempb antes de que los directivos pudieran reunirse - con

/

sus socios.

La cristaleria fue uno de los sectores donde comenzdé a tener
una .tendencia baja en sus tarifas con la apertura comeréial.
Déspués de la disolucidn entfe Vitro y Corning, cada una‘posee su
100% de sus negocios respectivos.

Vitro (empresa regiomontana) reconocié que su ruptura con
Corning afectd sus resultados financieros de 1993, pero con.los
131 millones de dbélares due récibié por 1la ruptura los
encarrilara a.nuevos’proyectos que tiene pensado reaizar este afio
(1994)..

Uno de estos proyectos es él de realizar - inversiones en

activos, de 1los cuales se destinar&n a Anchor (filiar

estadbunidense) 100 millones.

En el presente capitulo tratamos de ejemplificar con datos
concretos, los procesos de alianzas y franquicias que se esté&n

dando actualmente, asi podemos concluir que 1las alianzas vy

PR




franquicias no garaﬁtizan el éxito por todos esperado, se tienen’
que dar gambios,A concesiones,' transigencias, etc., si ée‘
pretendéﬁflograr los objetivos del conjunto, tomando en cuenta
desde 1&5. estructuras organizacionales, hasta las costumbrgs

culturales.
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CONCLUSIONES

Debido principalmente a la inminente apertura comercial en
la qué/estamos inmersos, la finalidad que. nos propusimos fue 1la
de dar a conocer opciones para el fortalecimiento y desarrollo de
las pequefias y medianas empresas caracteristicas de 1la echdmia
mexicana; adem&s del desarrollo de las grandes empresas mexicanas
yé consolidadas. |

Cualquiera que sea el caso, las empresas deberan dé fijér
ciaramente sus objetivos y metas a largo plazo para asi buscqr la
Estratégia Corporativa que vaya de acuerdo a su plan trazédo; sin
olvidar que los ejes sobre los qué debe girar dicho plan, son
indiscutiblemente, la calidad, la productividad y el precio; ya
que si'se pretende éntrar al mercado mundial debemos'tener en
cuenta que competiremos cOn'los'mejores del mundo.

Las estrategias corporativas antes analizadas (Alianzas
Estrdtégicas y 1las .Franquicias) son una opcién para el
crecimiento ae las empresas mexicanas, por lo que el objetivo
clave del presente trabajo fue dar a conocer su definicién, su
compo;tamieﬁto, sSu marco 1egal, efc., para que el empresario
mexicano tenga todos los elqmentqs a mano y pueda decidir de
manera &éptima y asi lograr el éxito:

Sin embargo, resulta impbrtanté aclarar que particularmenté
‘en México se ha visto un fragasofconﬁiﬁuo por lo menos en el
funcionamiento de algunas alianzas que se creian ya CQnsolidadas
Y resulta mas significativo que el motivo sean 1las diferencias

culturales, tales como:
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- La mala interpretacién del leguajes,

- Las horas de comida, |

'- Los estereotipos,

- El complejo de_inseguridad de los mexicanos,

- El1 complejo de superioridad de los estadounidenséé;

- Los sistemas fiscales de cada pais,

- La velocidad con que los americanos quierén ¢oncreta} un
‘negocio,

= La deéconfianza de los mexicanos y

- La organizacién interna de las compafiias.

~Esto nos 1lleva a pensar que urge un cambio en la cultura

empresarial mexicana porque conceptos como los anteriores de
debieron .superar desde gque el empresario tomd en cuenta el
aliarse con una empresa extranjera.

- Por otro lado, debemos aclarar que no todas las alianzas
estah destinadas al fracaso; ‘con una buena planeacién,
coordinacién, eleccién, etc., cualquiera de las 2 estrategias

corporativas antes desarrolladés, garantizarén el éxito

empresarial.
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