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INTRODUCCION

El sistema de franquicias es una nueva forma de hacer
negocios que hizo su aparicién en México hace apenas unos aiios y
que ha tenido un desarrollo reaimente vertigincso. Actualments,
representa mas del 50% de las ventas al menudeo en Estados

Unidos, pals donde tuvo su arigen este sistema.

En una franquicia, el franquiciador y el franquiciatario forman
una sociedad la cual asegura el éxito de un producto o servicio
debido a que los sistemas y estrategias a implementar en un negocio
de este tipo estdn comprobados casi en un 100%. E! franquiciador
vende toda una serie de conocimientos ganados en base a ia
experiencia y el franquiciatario asimila esos conocimientos con el
propésito de obtener altas utilidades lo mas pronto posible y-con un

riesgo minimo de su dinero.

Por ser un sistema totalmente probado, las franquicias ahorran
tiempo vy dinero en la puésta en marcha de un centro de
distribucién. Esta forma de hacer negocios consta de un formato de
operacién Unico, uniforme y homogéneo que integra y estandariza

todas las fases del proceso de comercializacién de un producte o




servicio determinado. Posiblemente el cuello de botella sea fa
seleccién de los franquiciatarios dado que éstos deben tener un
cierto perfil que vaya de acuerdo con la naturaleza y el giro del

producto o servicio.

El éxito que ha tenido en nuestro pais este sistema se debe a
que las autoridades mexicanas han permitido que compafifas
extranjeras se fngcorporen a nuestro mercado y son precisamente
éstas las que nos han ensefado el verdadero propdsito del sistema.
Prueba fehaciente de que este esquema de negocics es exitoso son
las més de 3,000 empresas franquiciantes, con medio milién de

establecimientos en todo el mundo.

Las autoridades mexicanas, también se han percatado de que
el sistema de franquicias garantiza mayores fndices de calidad;
permiten un aprovechamiento eficiente y productivo de los recursos,
disminuye los riesgos financieros, en comparacién con los nuevos
negocios independientes que se establecen; capacita recursos
humanos en forma permanente y alienta el desarrollo de

proveedores nacionales.

Cuando se vende o se compra una franquicia, no sélo se
delega o se adquiere, segin sea el caso, el derecho a usar la marca,
sino un paquete completo que engloba todos los aspectos del
negocio, relativos al abasto, organizacién interna, el local, las
ventas, la administracién, las obligaciones fiscales y legales, el

control, la imagen y la pubhcndad entre sus principales aspectos.



Desde este punto de vista, practicamente cualquier negocio
de! sector comercioc y servicios es franquiciable, desde cafsterias vy
restaurantes de comida répida hasta supermercados, boutiques,

inmobiliarias, etc.

Existen 3 tipos principales de franquicias las cuales se utilizan
segun la clase de negocio que se quiera poner en marcha, Uno de
estos tipos es la CONCESION la cual permite un poco de elasticidad

en el control del negocio por parte del franquiciatario.

La concesién otorga la distribucién de un producto con
técnicas y estrategias propias del franquiciatario (en este caso del
concesionario). Por lo tanto, para aquellos individuos que gustan de
innovar y aplicar sus propias ideas, éste es e! tipo de negocio
adecuado. Este estudio se enfoc6 precisamente a esta situacién,
que aungue el retorno sobre fa inversibn es mayor que las
franquicias con formato de negogios, también asegura grandes
utilidades y, sobre todo, un manejo de volumen alto o cual es

esencial al momento de obtener las utilidades netas.

Es por todo esto que al combinar los conceptos bésicos da la
franquicia y su potencial de desarrollo’ con las ideas de cualquier
individuo, pensamos desarrollar un negocio de esta naturaleza, el

cual es el caso préctico de este estudio,



CAPITULD |

CONCEPTO DE FRANQUICIA ¥ CONCESION

LI GENERALIDADES

A finales de los 80, en nuestro pais se comenzd a presentar
una nueva alternativa de hacer negecios sumamentc redituables en
poco tiempo. Esta alternativa, vino a ser la solucién de muchos
empresarios cuya principal preocupacién era la de recuperar, en

unos poces meses, el capital invertido en cierto negocio.

En efecto, esta alternativa conocida ampliamente en los
Estados Unidos, Europa y algunos palses asiticos, mejoré el nivel,
de vida de muchos individuos que al momento de abrir sus negocios
particulares no contaban con la metodologia v bases suficientss
para operar correctamente su negocio, dando por resultado, en el

mavyor de los casos Ja quiebra de éstos.

Esta alternativa es o FRAMQUICIA que viene a ser un
concepto revolucionador e innovador en México, tiene un panorama

extensc y altamente explotable, debido a la versatilidad y facilidad



que ésta tiene y que en nuestro pafs existen una serie de servicios
con los cuales el consumidor mexicano no estd satisfecho como lo

son los talleres automotrices y fas gasolineras,

Hace cinco afios esta forma de asociacién era casi inexistente
en México. El mismo concepto de franquicia no existia en nuestra
legislacién por lo que carecla del marco juridico necesario para su
proliferacién. Sin embargo, hoy las cosas han cambiado; al iniciar
1992, las franquicias registradas como tales sumaron poco méas de
100",

1.2 DEFINICION

La franquicia es un método para distribuir bienes y servicios a
los consumidores mediante e! cual, una persona llamada
franquiciador, desarrolla un sistema y concede el uso o autorizacién
de expiotacidn de su nombre o marca comercial, su experiencia y

conocimientos técnicos a otra persona llamada franquiciatario.

El franquiciatario se compromete con el franquiciador a pagarle
una cuota inicial franchige fee, la cual incluye, en la mayoria de los
casos el capital de trabajo, el mobiliario y equipo v los inventarios.
Esta cuota inicial tiene como objetivo principal el reinvertir el dinero
captado, por concepto de esta cubta, en el desarrollo vy
simplificacién de! sistema de la franquicia; adicionalmente, sirve

para "compensar en parte" los afios y el esfuerzo que el

1 Cfr. HUERDO LANGE Juan, "El Arte de Dominar el Cambio®, Revista Expansién, México,
D.F., 1992, Junio 24, pag. 93.



franquiciador ha invertido en desarrollar su sistema. Posteriormente,
el franquiciatario debe pagarle a aquél regalfas por concepto de

ventas y publicidad, principaimente.

El sistema que el franquiciador pone en manos del
franquiciatario, comprende su nombre comercial 6 marcas, sus
conocimientos y experiencias sobre la operacién del negocio, sus
criterios y especificaciones para la construccién o adaptacién del
local, los pardmetros vy requisitos que deberd cumplir el
franquiciatario en la selescién y contratacién de personal, en la
publicidad y promocién de Ia franquicia y, en general, en la forma en

que deberd manejar las riendas del negocio.

Es importante mencionar que una FRANQUICIA MAESTRA es
una franquicia que obtiene los derechos de una cierta marca y ésta a
su vez, puede atorgar franguicias, en Gires palabras, ss una
franquicia de franquicias. Para ejemplificar esto, tenemos a
McDonald's Corporation que, para el territorio mexicano, otorgé los
derechos de explotacién a un franquiciador maestro con autorizacion
para otergar alrededor de 100 franquicias. Si alguien gquisiera
adquirir una franquicia dentro de nuestro pals, éste tendrd que
arregldrselas con el mencionado franquiciador maestro. El concepto

de franquicia ‘maestra se aplica, principalmente a nivel regional,
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1.3.1) IDENTIDAD. Se refiere a la imagen y perscnalidad
que tiene la marca con sus productos o servicios. En este elemento,

se especifica el nicho de mercado que ataca la franquicia.

1.3.2} SISTEMA. Llamado también sistema operativo, sa
refiere al desarrollo y aplicacién de un sistema innovador, dentro de
su ramo o giro, que da por resultado la concepcién de un formato de
franquicia. En el sistema se incluyen los manuales, entrenamiento,

sistemas administrativos, etc.

1.3.3) RELACION FINANCIERA. Existe una continua
relacion financiera con el franquiciador desde el momento que se
paga el frapghise fea. Esta relacién se sigue dando mediante el

pago de regalias sobre ventas y participacién en publicidad.

L4 TIPOS DE FRANQUICIAS

Dentro de las franquicias, existen diferentes tipos que se
ajustan a la medida de cada posible franquiciatario y cuya diferencia
radica en lo que se refiere a la forma de su operacién. Estos tipos

son:

1.4.1) FRANQUICIA DE PRODUCTO Y MARCA
REGISTRADA. Es el acuerdo mediante el.cual el franquiciador

otorga el uso y explotacién del nomhre o marcas comerciales a!



franquiciatario, ademés de convertirse en el proveedor Gnico de los
productos o servicios que este Ultimo destribuird o comercializard.
Ejemplos tfpicos de este sistema son las gasolineras, las llanteras,
las refresqueras, las cerveceras y las agencias de automdviles. La
tendencia a emplear este tipo de formato ha venido descendiendo;
entre 1972 y 1978 en Estados Unidos tuvo un crecimiento anual del
12%, mientras que entre 1979 y 1985 el crecimiento anual fuae del
8.5%:2.

1.4.2) FRANQUICIA CON FORMATO DE NEGOCIO. Esta
es la forma de franquicia mds conocida y en la actualidad representa
aproximadamente el 90% de los negocios franguiciados en
operacién a nivel mundial. En este caso, una compaiifa desarrolla
un sistema o método de operacién para la comercializacién de sus
productos o servicios; la marca registrada identifica a todas las
partes de este sistema o método. Este formato abarca a toda una
linea de productos pertenecientes a una determinada marca. El
promedio de crecimiento anual en Estados Unidos fue del 15% entre

1972 y 1978 y del 11.5% entre 1979 y 19853,

1.4.3} FRANQUICIA POR CONVERSION. Es wuna
derivacién de la franquicia con formato de negocio. La diferencia
radica en que su objetivo son los negocios independientas que ya se
encuentran en operacién, lo que implica una ventaja debido a que

los franquiciatarios ya conocen su campo de accién y esto hace mas

1 | F e

of Franchisi|

the !E 2010 ,Wlshmgmn, D.C,, E.U. A Ed. The Nashbitt Gmup, 1986, p. 27.

b{dem



facil el crecimiento del negocio sin invertir mucho tiempo ni dinero.

Ejemplos de este sistema son Century 21 y Videocentro.

independientemente de todo lo anterior, existen tres
elementos basicos que siempre se deben observar para determinar si

un negocio es una franquicia:

a) El empleo de una marca o nombre registrado "conocido"
b) El pago de ciertos derechos y regalias
¢} El suministro de productos o servicios junto con una

adecuada asesorfa técnica

L5 DEFINICION DE CONCESION

Podrfamos decir que una concesién es, en sentido estricto,
una franquicia de producto y marca registrada. A pesar de que
también se comercializa un producto, la concesién no paga ningan
tipo de regalfas a la fébrica o casa matriz, ni tampoco recibe por
parte de ésta, en la mayorla de los casos, asistencia técnica ni
cualguier tipo de informacién o ayuda para mejorar el negocio.
Anteriormente, éste era el tipo de franquicia mas utilizado y que
representaba la solucién al problema de distribucién de los

fabricantes.

La concesién solamente comercializa los productos o servicios
de una compafifa matriz y su manejo y operacién son totalmente

auténomos. Esto representa una ventaja para aquellos individuos



que gustan de innovar y aportar conceptes e ideas nuevas para el
mejoramiento de su negocio. Estos individuos solamente cuentan
con una marca conocida la cual pueden explotar como major se les
antoje, dado que no cuentan con el apoyo técnico tan fuerte y
oportuno que ofrecen las franquicias con formato de negocio. Un
ejemplo de este método son la concesiones de cerveza que en el

capfltulo Iif una de ellas se analizard con detenimiento.

Hasta el momento, se puede pensar que las funciones de un
franquiciador son las de wvender el negocio y que las del
franquiciatrio son las de comprar e mismo. A continuacién se
explicardn las funciones principales de ambos, asi como sus

ventajas y desventajas.

1.6 FRANQUICIADOR

Una vez que el franquiciador tiene una marca conocida y un
método prabado y listo para echarlo a andar, lo traduce en un
sistema e! cual estd contenido en lo que se denomina Kit del

Franquiciador. Este kit, generalmente consta de 5 partes.

1} Una breve historia de la franquicia, describiendo su
fundacién, crecimiento y desarrollo, Por lo regular, la historia se
enfoca al fundador de la compaiiia o una figura famosa asociada con
la franquicia. Esto es con el fin de que los franquiciatarios se

puedan relacionar mas fdcilmente con una persena que con una



corporacidn, ya que el franquiciatario proyecta su propia identidad

por medio de la franquicia.

2) Descripci6n de la oferta de la franquicia, haciendo énfasis
en los beneficios para el franquiciatario. En esta parte, se debe
incluir un desglose de la inversién inicial requerida para operar |la
franquicia, Por otra parte, las obligaciones y restricciones del
franquiciatario son dejadas para el contrato de la franquicia, el cual
sélo lo reciben los candidatos mas calificados unos dlas antes de la

venta o adjudicacién de las franquicias.

3} Las cualidades y habifidades necesarias para poder ser un

franquiciatario exitoso.

4) Folletos a colores de la franquicia con su historia,
fotografias, impresiones del periédico o de revistas de la misma, asf

como ejemplares o muestras del producto que se ofrece.

5) Una serie de formas de solicitud para ser llenadas, las
cuales proveen al franquiciador el mecanismo para evaluar al
franquiciatario potencial. Estas formas constan de tres puntos

importantas:

a} Una solicitud de franquicia, la cual es muy similar a una
solicitud de empleo, en la que se pide el curriculum de la persona

ffsica y/o de la persona moral,



b} Un estado financiero de la persona fisica y/o moral,
especificando los activos, deudas y al historial bancario del

solicitante hasta la fecha en que se elabora la solicitud.

¢} Un cuestionario de preguntas confidenciales de la persona

que serd responsable de la franquicia.

Cuando el franquiciador recibe todas las solicitudes que cree
_50n necesarias, entonces procede a evaluarlas y encontrar a los
candidatos iddéneos. Se siguen algunos criterios para esta
avaluacién, los cuales, después de hacerles un promedio ponderado
dan un resultado final. El resultado es comparado con la media que
la compafifa cree que es [a correcta v si éste se encuentra dentro de
un cierto intervalo aproximado a la media, entonces el candidato es

aprobado por un consejo superior.

El criterio de evaluacién del franquiciatario prospecto utilizado

en la mayorfa de las franquicias se puede ver en la tabla 1,14,

4Cfi, Foster L., Dennis, The complete Franchiss Book, Rocklin, Californis, EUA, Ed. Prima
Publishing,, 1988, pag. 18. ' o



TABLA 1.1

CRITERIO DE EVALUACION DEL FRANQUICIATARIO PROSPECTO

CRITERIO PONDERACION EVALUACION RESULTADO
EXC. BUE. PROM. MED. POB.
EXPERIENCIA 25%
Experiencia en Ventas 01 10 7 5 3 1
Propietaric Negocio Antenor 0.05 10 7 5 3 1
Experiencia Directiva 0.05 10 7 5 3 1
Historia Labora! 0.05 10 7 5 3 1
ACTITUD{APTITUD 25%
Conocimiento de Ventas 0.05 10 7 5 3 i
Comunicacion 0.05 10 7 5 3 1
Organizacién 0.05 10 7 5 3 1
Ambicién/Motivacién 0.05 10 ? 5 3 1
Autoestima . 0.05 10 7 S 3 1
PERSONAL 25%
Historia Financiera 0.08 10 7 5 3 1
Referencias 0.02 10 7 5 3 1
Historia Familiar 0.02 10 7 5 3 1
Estabilidad 0.05 10 7 5 3 1
Historia Penal 0.08 10 7 5 3 1
FINANZAS 25%
Capital Total 0.15 10 7 5 3 1
Marco Financiero 0.1 10 7 S 3 1

100% CALIFICACION TOTAL =



Cuando se realiza la evaluacién de esa tabla y se es uno de los
tres candidatos a ser franquiciatario en un determinado territorio,
entonces se deberd acudir a una entrevista a las oficinas centrales
de la companfifa. En estos momentos, el candidato ha superado los
obstéculos psicolégicos vy ha demostrado agresividad, ambicién,
organizacién, etc., que son algunos de los requisitos mas

importantes que se toman en cuenta.

El mayor obsticulo por librar, es la entrevista personal. En
ésta, el candidato es entrevistado por los directores de la compaiiia,
le pasan un video de la franquicia y lo llevan a visitar una de las
unidades para cerrar el contrato de franquicia. Posteriormente, el
candidato cuenta con unos dias para decidir la firma del contrato,
debido a que existen otros posibles candidatos y que pueden firmar
el contrato de inmediato. El entrenamiento y el soporte del nuevo
franquiciatario para abrir la nueva unidad deben ser de inmediato

para que no se tengan problemas en la apertura de ésta.

Desde el momento en que una franquicia se decide a
franquiciar asume el conacimiento de las ventajas y desventajas qug

esto implica.

VENTAJAS

a) La responsabilidad de aportar el capital de trabajo y el
esfuerzo para la instalacién y operacién de la nueva unidad recae

sobre el franquiciatario.



b} Al aumentar el nimero de franquiciatarios, el franquiciador
adquiers la visién de identificar los talentos combinados de los
primeros, debido a que se encuentran en constante contacto con los
consumidores lo cual facilita el proponer cambios y mejoras al

sistema.

c} Se cuenta con personal altamente calificado. Esto se debe
a que a momento de otorgar una franquicia, el personal que laborard
en la unidad debe ser entrenado para que cumpla con los requisitos
que marcan los manuales. Asf es como se garantiza que el producto

o servicio no sufrird alteraciones que vayan en perjuicio de la marca.

d) Mejor capacidad de respuesta a cambios fortuitos en el
mercado y en la situacién econdmica que impere an el pafs. Esto,
aunado al constante contacto con los consumidores, resulta en un

fortalecimiento de la marca y se beneficia la imagen de la franquicia.

e} Mayor controf sobre los mercados regionales al conocer las
costumbres y preferencias de cada uno. A mayor nimero de
unidades en operacién, la parte de gastos para publicidad y

administracién que a cada unidad le toca son menores.

DESVENTAJAS

a} La mayor parte de las ganancias son para el franquiciatario,

sélo una pequeia parte es para el franquiciador.



b} A menudo, la legislacién local impide el pronto
establecimiento de una nueva unidad porque se deben seguir ciertas
normas establecidas en esa legislacién, o como en el caso de
México, que el funcionamiento v leyes que rigen a las franquicias

eran desconocidos.

c) La delegacién de responsabilidades suele ser un riesgo en
las relaciones laborales y en [a operacidn diaria del negocio. En
ocasiones, el franquiciatario toma decisiones sin consultar
previamente al franquiciador que resultan perjudiciales para la

imagen de la franquicia.

d} Se deben compartir ciertos secretos, experiencias y
conocimientos con terceros, que en muchas ocasiones esto
involucra lo que llamamos orgullo y que no es fé4cil de compartir con

cualquiera.

e) Por tratar de teper mayor nUmero de unidades en
operacién, se puede incurrir en un crecimiento desmesurado, por lo
tanto, se debe analizar el perfil del candidato para saber si reune las

caracteristicas propias de la franquicia.
1.7 FRANQUICIATARIO
Como se habfa mencionado con antertoridad, la franquicia es

un método de trabajo que“requiare de tomar varias decisiones

importantes, tanto emocionales como . racionales. Uno ‘debe



reconocer desde el principio que la decisibn de adquirir una
franquicia no es sélo una consideracién intelectual. Existe una parte
emocional muy importante, ya que ésta afectard a la vida, la carrera
y el bienestar del franquiciatario. Por esto es muy importante saber
balancear la parte emocional con los aspectos racionales de donde
se encuentra uno, a dénde quiere estar en el futuro y cdmo va a

lograr llegar hasta ese punto,

Estudios realizados sobre los franquiciatarios actuales, sefialan
algunas razones importantes en la decisién de comprar una

franquicia.

La primera, es el deseo de ser su propio jefe. La maybrfa de
las personas busca una oportunidad para administrar su propio
negocic y expresarse por sf mismo.  Algunos pueden estar
frustrados con su trabajo actual y tratan dc independizarse. Otros
siempre han sofiado con tener su propio negocio y que éste tenga

éxito en el menor tiempe posible y con el minimo riesgo de fracaso.

La segunda razén es la blsqueda de crecimiento e
independencia econémica. La mayoria de los que compran una

franquicia, espera que ésta le reditde mas que su trabajo actual.

El deseo de ser un ganador es la tercera razén. A los
franquiciatarios les atrae la identidad del éxito del franquiciador y su
imagen en el mercado, por lo que deciden comprar su franquicia,
para que esa imagen de éxito se le transfiera a su negocio y ser

parte importante de esa familia.



La cuarta razén es !a de obtener entrenamiento y asesorfa de
un franquiciador experimentado. Los franquiciatarios buscan el
 know-how v el soporte requerido para operar un negocio; de lo
contrario, lo esperarfan algunos afios para obtener y perfeccionar un

sistema que sea casi infalible y que garantice el éxito.

Una dltima razén es que la gente percibe que una franquicia es
un negocio duradero. Y en efecto, es duradero por tener una fama
por todos conocida, por contar con un sistema probado y un
contrato definido a largo tiempo con la posibilidad de ser renovado,

si el franquiciatario lo desea.

Las tabulaciones a que [legaron algunos consultores
norteamericanos al estudiar los cuestionarios de aquellos individuos
que finalmente llegaron a ser franquiciatarios se muestran en la tabla
1.25,

$Tbfdem, pag, 86, -



TABLA 1.2

TABULACIONES DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS
A LOS FRANQUICIATARIOS

SEXO Masculino 87%
Femenino 13%
EDUCACION Graduado da Universidad 48%
Graduado de Preparatoria 54%
ESTADO CIVIL Casado 56%
Soltero 4%
Divorciado 10%
INGRESO ANUAL Menos da USD $15,000 20%
De 15,000 a 25,000 33%
De 25,000 a 35,000 30%
Mas de 35,000 17%
EXPERIENGIA Manos de un afio 15%
LABORAL PREVIA De 125 aflos 75%
Mas de $ aiios 10%
TUVIERON Nunca I2%
UN NEGOCIO Dentro da los ditimos 5 afios 49%
PREVIAMENTE Los dltimos 5 8 10 afos 18%
RAZONES PARA Propia Diraccién 23%
COMPRAR UNA independencia Financiera 24%
FRANQUICIA Desarrollo Profesiona) 24%
Nuavas Habilidades 16%
inversidn a Largo Plazo 13%
FUENTES Publicacionas Financlaras 48%
CONSULTADAS Anuncios Clasificados 36%
ANTES DE por Periddico
LA COMPRA ) Reportes de Comercio 15%
Revistas Poblicas 2%

Radio y Television 1%
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Al igual que el franquiciador, el franquiciatrio también dsbe
observar algunas ventajas y desventajas y considerarlas antes de

comprar una franquicia.

VE| A

a) El menor riesgo en el lanzamiento y operacién de un
negocio es fa principal razén por la que una persona con ambicién de

sar su propio jefs, decide adquirir una franquicia.

b) Se obtiene un negocio que tiene una marca conocida por
todo mundo, lo cual permite una fécil y rdpida instalacién del

negocio completo. El franquiciatario adquiere un negocio ya hecho.

c) El retorno sobre ia inversién es corto. En la actualidad, lo
que mé&s nos preocupa es que al iniciar un negecio, nuestro dinero

se recupere en el menor tiempo posible.

d) La asistencia técnica y el apoyo constante que ofrece el
franguiciador saca de muchos apuros al nuevo franguiciatario,
sobretodo cuando éste tiene poca experiencia al mando de un
negocio. Se obtienen nuevos productos, servicios y técnicas de

promocién, desarrollo y operacién.

e} Un negocio independiente es mas dificil de traspasar que
una franquicia ya establecida, ademds de que el precio a largo plazo

del primero es infinitamente menor,
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f) Sinergla. Esta palabra significa que la suma de un todo es
mayor que la suma de sus partes por separado. Esto significa que el
nuevo empresaric se convierte en parte de una familia en la cual

todos trabajan por el mejoramiento de la franquicia.

DRESVENTAJAS

a) Se tiene poca libertad de accidn, especialmente para
aquellos individuos inquietos que siempre buscan mejorar su
negocio. En pocas palabras, antes de tomar cualquier decisién, se

debe pedir permiso al franquiciador.

b) Las decisionss que tome el franquiciador deben ser
cumplidas al pie de la letra, a pesar de que el franquiciatario tenga
una mejor solucién. El franquiciatario siempre estard supeditado a

los errores o aciertos del franquiciador.

¢} Un franquiciatario no puede invadir zonas correspondientes

a otros, avitando asi una posible expansién.

d} La compra de mobiliario y equipo debe ser aquél que el
franquiciador proponga, con la finalidad de hacer lo mas homogénec

posible al producto o servicio.

e) E! total de las ganancias del franguiciatario no van a su
bolsillo; se deben pagar regalfas al franquiciader y .en ocasiones
otras cuotas siempre y cuando asl lo sefiale el contrato. Muchas
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veces, este contrato produce mayores beneficios totales al

franquiciador,

Una vez expuestas las ventajas y desventajas de ambas
partes, lo mejor es estudiarlas a fondo, recordando que la compra de
una franquicia no siempre s la mejor solucién de obtener ingresos
altos en poco tiempo. Se deben tomar en cuenta los objetivos y

alcances que uno, como persona emprendedora, tenga en mente.

1.8 MARCOLEGAL

Como toda sociedad mercantil, la frangquicia debe estar
furdamentade en un contrato, el cual, debido a sus caractaristicas
particulares recibe un trato especial y que en muchas ocasiones se
confunde con contratos de uso de licencia o de marca. Dia con dfa
surgen franquicias dedicadas a servicios distintos y que, por su
naturaleza, tienen sistemas y objetivos diferentes; es por esto que
los contratos de franquicia no siguen un patrén digamos "comdn”,
pero dentro de este patrdn se estipulan derechos y obligaciones muy
especificos para cada una de las partes, dando por resultado

variaciones esenciales entre fos contratos de franquicia.

1.8.1) CONTRATO DE FRANQUICIA. E! contrato de
franquicia @s un contrato mercantil, bilateral, oneroso y de trato
suceslvo en virtud del cual - el franquiciador le otorga al

franquiciatario el derecho no exclusivo para usar su marca o nombre
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comercial y le transfiere su tecnologfa (el famoso know-how) para la
operacién de su negocio®. En él, se deben establacer claramante y
en forma detallada los derechos y obligaciones a los que cada una

de las partes se queda comprometida.

El franquiciador debe hacer un estudio concienzudo del posible
franquiciatario porque en un contrato de franquicia debe imperar 6!
espiritu de una sociedad entre "amigos”; ambas partes deben ver a
la otra como su socio. En una sociedad, se dan por implicitos
ciertos valores esenciales como el respeto, la confianza, |a
comunicacién y la franquéza que no se estipulan en un contrato.
Este tipo da contrato debe tener un objetivo bien definido; se trata
de la expansién de la franquicia, siempre debe verse asf; el contrato
no debe firmarse para solucionar los problemas econémicos u
operativos de la franguicia, debe verse como una alternativa de

expansion.

Por medic del contrato de franquicia, el franquiciador obtiene
la absoluta confianza de que la imagen de su franquicia no se
deteriorard. El franquiciatario estd obligado a trabajar bajo los

acuerdos firmados en el contrato.

1.8.2) ELEMENTQS MAS IMPORTANTES EN UN
CONTRATO DE FRANQUICIA. A continuacién, se mostrardn
algunos elementos que deben estar bien especificados en cualquier

contrato de franquicia.

5C{r. Gonzdlez Calvillo, Ensique, Franquicias; La Revolucién de los 90, Méico, D.F., Ed. Mc
Graw Hill, 1991, pag. 75. .
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a) LICENCIA. En otras palabras, comprende la marca y los
productes que el franquiciatario puede explotar. La licencia se
refiere al paquete (know-how) que permite la operacién eficaz y
homogénea del nuevo negocio. Dentro del paquete, se debe
estipular "qué es lo que recibo a cambio”, es decir, todos los
manuales de operacién, el tipo de asesorfa (técnica, legal,
financiera), tipo de entrenamianto, etc. que debe contener el

paquete.

b} PAGOS. En este punto se contemplan, por un lado el pago
inicial (franchise fee) y por el otro el pago de las regallas. El pago
inicial s6lo se d4 una sola vez y siempre se realiza con un pago
unico al principio de la operacién de la franquicia. Como ya se
menciond, el pago de las regallas por lo regular se hace sobre un
porcantaje de las ventas totales; una parte se destina a la operacién
y otra a Ia publicidad de |la marca. Se debe estipular el porcentaje

correcto de cada regalfa y la periodicidad de los pagos.

c} INMUEBLES. for lo regular, el inmueble lo proporciona el

franquiciatario, ya sea propio o arrendado.

d} CAUSALES DE SUSPENSION. Entre ellas se encuentran:
alteracién de algun ingrediente o elemento det producto, premover
marcas  ajenas, fuga de informacién confidencial, distribucién

innadecuada del local, etc.

¢) DURACION DEL CONTRATO. Por lo regular, siempre se

firman a diez afios y no tanto porque los franquiciadores no quieran



que éste dure més sino que es el tiempo méximo otorgado por la

Ley de Fomento y Proteccidn a {a Propiedad Intelectual.

Otros elementos, pero no tan importantas que debe tener todo

contrato de franquicia son:

f} INFORMACION CONFIDENCIAL
g} PUBLICIDAD

h) SEGURQS

i} PENALIDADES

i} EXCLUSIVIDAD

k} LOGISTICA

m) CONTABILIDAD Y ARCHIVOS

n} IMPUESTOS Y PERMISOS

A) LEY APLICABLE Y
JURISDICCION

o} REGISTROS

p) PROVEEDORES

1} INFORMACION FINANCIERA

Queda c¢laro que ademdés de estas disposiciones, cada uno de
los abogados encargados del desarrollo de estos contratos
propondré diferentes opciones, caracterlsticas del giro del negocio y
de sus particularidades necesarias para proteger los intereses que se

encuentran en juego en el negocio.

Por ultimo, es importante remarcar que en 2l contrato se
estipule la manera en que se dard la asistencia técnica, legal, etc. y

la forma de explotar la licencia de marca.

1.8.3) LEY REGULADORA. Como- ias franquicias son un
concepto relativamente nhuevo en nuestro pals, anteriormente no

existia una ley que se apegara al significado que tieme una



franquicia. Al ver esta situacién, los franquiciadores vy
franquiciatarios decidieron basarse en la Ley de Transferencia de
Tecnologlfa’ que era la ley "méas adecuada™ para controlar el uso y

explotacién de una licencia de franquicia.

Estudios sobre el futuro de las franquicias en México han
arrojado resultados asombrosos. En los primeros dos afios de
funcionamiento de las franquicias en México, éstas se desarrollaron
lo mismo que en Brasil, sélo que all§ tardaron diez afios; Brasil, a
nivel mundial ocupa el cuarto lugar en nimero y desarrollo de
franquicias. Por otro lado, se espera que las franquicias generan

alrededor de 500,000 nuevos empleos en Méxicot.

Principalmente por estas razones, el Presidente de la RepGblica
envié al Congreso de la Unién un proyecto de Ley de Propiedad
Intelactual en los primeros dias del mes de diciembre de 1990, en
virtud del cual se abrogaria la Ley de Tecnologia por resultar
obsoleta. Se dice que resuitaba obsoleta porque fue contemplada
en un contexto econdmico totalmente distinto al que vivimos
actualmente; en aquellos tiempos, México basaba su economlia en
su Iindustrializacién, pero la tecnologla venfa del extranjero, por lo

tanto, se tenfa que vislumbrar esa situacién.

Para bien de las franquicias®, esa situacién cambi6 a partir dal
27 de junio de 1991, fecha en la que se di6 entrada a la nueva Ley

"Ley Sabre el Control y Registro de fa Transferencia de Tecnologfa y el Uso y Explotacién de
Patentes y Marcas.

8Cfr, Raab, Steven S., Franguicis, Ventajus y Desventajas de su Venta, México, D.F., Ed. Limusa,
1991, pags, 222 24,
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de Fomento y Proteccidn a la Propiedad Intelectual y que ademds
forma parte del programa de privatizaciéon de nuestro pais propuesto

por el Ejecutivo.

Con Ia intencién de tener mas clara esta ley, a continuacién

transcribiremos algo relacionado con ésta:

Loy de Fomento y Proteccion 8 la Propfadad Intslectusl.-
CAPITULO VI

De las Licencias y Transmisién de Derechos.

ARTICULO 142. Existird franquicia, cuando con la licencia de
uso de una marca se transmitan conocimientos técnicos o se
proporcione asistencia técnica, para que la persona a quien se le
concede pueda producir o vender bienes o prestar servicios da
manera uniforme y con los métodos opérativos, comerciales y
administrativos establecides por el titular de la marca, tendientes a
mantener la calidad, prestigio e imagen de los productos o servitios

a los que ésta distingueto,

Lo anterior nos dice que toda la experiencia obtenida por el

franquiciador y que se plasma en sus manuales, sistemas y

%Se dice para bien porque anteriormente, las franquicias, para efectos da la ley, se consideraban
como de ferencia de logfa, fos cuales debfin someterse al escrutinio de la
idad y que en i no eran Jos por considerarse nocives para la economfa nacional

a} representar fuga de capitales,

19Cfr, Reyes Dfaz-lcal, Eduardo, Manua) Franquiciando en México, México, D.F., Ed,

Universidad de Asuntos Intemacionales, 1992, pag. 91.
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conocimientos técnicos, los concede al franquiciatario, por medio
del uso y explotacién de su licencia. E! franquiciatario obtiene el
derecho a vender los productos o servicios del primero de manera
uniformes, siempre y cuando se conserven la calidad e imagen de

los insmuos.

Por todo lo anterior, actualmente un contrato de franquicia ya
no tiene tantos tramites tan complejos y enredados para dar de alta
una franquicia; basta con que la marca previamente esté registrada
para que se tenga el derecho de otorgar una licencia para su uso y

explotacién adecuados.

19 CONSIDERACIONES IMPORTANTES PARA LA
COMPRA/VENTA DE UNA FRANQUICIA

Cuando un individuo se decide a franquiciar su negocio es
porque tiene una marcada necesidad de expansién. Es importante
tomar en cuenta algunos factores que determinan la necesidad de

franquiciar como recurso de expansién. Estos factores son:

a) La necesidad de incrementar la capacidad de distribucién,
para aumentar la participacién en el mercado y bajar los costos que

esto implica.

by La falta de recursos propios ¢ 1o caro. que resulta

autofinanciarse para expander el negocio.:-
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c¢) Existe una falta de personal calificado que pueda
desempefiar adecuadamente sus funciones dentro de un negocio.
Es por esto que se selaboran manuales de capacitacién y de
motivacién para provocar que el personal siempre dé un esfuerzo

adicional.

d) Al momento de franquiciar, el franguiciador
automdticamente se capitaliza y puede mejorar su sistema de
trabajo, Esta capitalizacién proviene del franchise fee y del pago de

regallas.

1.9.1) CONSIDERACIONES PARA LA VENTA DE UNA
FRANQUICIA, El hecho de vender una franquicia implica determinar
qué tan factible es franquiciar un negocio. Para lograr esto, es

necesario considerar lo siguiente:

a) La franquiciabilidad del negocio se basa en la experiencia
de franquiciatario, el conocimiento que tenga del producto o servicio
y sus métodos convencionales de trabajo, Si lo anterior reune las
expectativas personales dsl posible franquiciatario, el negocio tiene

muchas probabilidades de rendir excelentes resultados.

b) Es importante que el franquiciatario potencial realice una
autoevaluacién profunda, La autoevaluacién de referencia tienen
que realizarse, inclusive, después de evaluar cuidadosamente las

ventajas y desventajas de franquiciar.



30

Cuando alguien se decide a franquiciar, es por e! interds que
éste tiene de abandonar los estdndares de unma industria
caracterizada por la falta de controles centrales. Los controles
cantrales reducen el riesgo que caracteriza el inicio de un negocio
independiente porque se evita el experimentar con sistemas que
nunca se has probado y, que por ser sistemas nuevos, tienen
muchas probabilidades de no funcionar al primer internto. Debemos
recordar que ef sistema de franquicias es una estrategia de negocios
para la expansién de las empresas y puede dnicamente ser utilizada

por aquellas que estdn preparadas.

1.9.2) CONSIDERACIONES PARA LA COMPRA DE UNA
FRANQUICIA. El individuo que se decide a comprar una franquicia,
tiene la responsabilidad de analizar las ventajas y desventajas que
esto representa, asl como evaluar el riesgo que implica invertir su
dinero en ese negocio. Este individuo, también tiene la obligacidn
de considerar ciertos puntos para decidirse a comprar alguna

franquicia.

a) Cuando una marca no tiene un reconocimiento por parte
del consumidor, la franquicia no puede ser franquiciable, por lo

tanto, no es digna de confianza.

b} Si el negocio cuenta con mérgenes operativos y netos
generosos, comparables con los estdndares de su ramo, entonces el
negocio tiene muchas probabilidades de éxito, si es franquiciado. El

franquiciador tiene 1a obligacién de mostrarle al posible
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franquiciatario, los estados financieros del negocio. Es importante
sefialar gque un nuevo franquiciatario busca como objetive principal,

recuperar en el menor tiempo posible su inversién.

c) Para que un producto o servicio tenga éxito al momento de
ser franquiciado, éste debe satisfacer una necesidad real del

mercado.

d) Se debe evaluar la antigliedad del negocio; no tiene el
mismo impacto una marca nueva que una marca conocida por

muchos afios.

el El know-how para la operacién diaria del negocio debe
astar totalmente estandarizado para que el franquiciatario, que no

tiene axperiencia en el negocio, pueda operarlo faciimente.

f} Tal vez lo méds importante es que el comprador de una
franquicia se incline por un ramo de negocios con el cual el
franquiciatario se identifigue y que sus objetivos se adapten a aqué!

ramo.

Como UGitima nota a este capitulo, cabe mencionar que las
franquicias serdn en México los negocios de mayor éxito y con

mayor rentabilidad en los préximos diez afios.



CAPITULO #

IMPORTANCIA EN MEXICO
Y ANALISIS DEL SECTOR

Después de la Segunda Guerra Mundial se did un répido
cracimiento de las franquicias en Estados Unidos porque, los
conocimientos tecnolidgicos aplicados en esta guerra posteriormente
se aplicaron en el desarrolic de nuevas plantas industriales vy

mejoramiento de los sistemas administrativos.

Unos aftes mds tarde, la gente comenzd a indeopendizarse y a
poner sus negocios particulares, con la dificultad de desconocer al
manejo adecuado que implica ef administrar un negocio propio.
Algo mas, una de cada tres mujeres se agregé a la fuerza de trabajo,
situacién que generé un mayor ingreso familiar al centarse con dos
miembros participando activamente, lo que creaba mayores
facilidades para acceder a mas y nuevos bienes y servicios.
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Ahora bien, por un lado existi6 la necesidad de obtener
mayores ingresos y recuperar rdpidamente el capital invertido en la
puesta en marcha de nuevos negocios; por otro lado, se creé una
situacién en la que los consumidores requirieron de méas y mejores
bienes y servicios. Fus antonces, cuando surgieron las franquicias y

se convirtieron en la posible solucién de estos problamas.

Para 1985, 1a mayorfa de los hogares mexicanos contaba con
dos sueldos, formando con ello un mercado mas grande con ventas
cada vez mayores. Simultdneamente, en el mundo se acentud el
fendmeno inflacionario, que no refleja algo real y hace ver los
resultados mejor de fo gue son, aun y cuando no exista crecimiento.
Aparentemente, las ventas aumentan en el resultado de los estados
financieros, aunque cada vez empiezan a reflejarse menos

movimientos de descarga en los inventarios®.

Con !a llegada a México de McDonald's en 1985 y de TGl
Friday's y Fuddruckers en 1987, se originé ia primera etapa de las
franquicias, caracterizada por la entrada de marcas extranjeras.
Desde entonces, las ‘franquicias han provocado un impacto muy
fuerte en el marco de los negocios. Muchos empresarios,
comenzaron a expandir sus negocios a través de este sistema para
solucionar sus problemas de distribucién y de liquidez. Enla
mayoria de los casos, la decisién se ha tomado sin medir las
responsabilidades y consecuencias de un sistema nunca antes

empleado o mal aplicado.

‘_g[\'_. HUERDO LANGE, Juan, "El Arle de Dominar ¢l Cambio*, Revisia Expansidn, México,
D.F., 1992, Junio 24, pag. 92.
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La mayor parte de la gente piensa que las franguicias son
negocios con un alto porcentaje de inversién extranjera, lo cual es
. totalmente falso. Si hay algo que no tiene el sistema de franquicias
es inversién extranjera, de ahf que se utilice como estrategia para
atacar mercados internacionales y poder ampliar el mercado de
manera mas répida y sin inversién, dando lugar a que invierte quien

recibe la franquicia en el pafis donde se otorga.

En la actualidad, algunas empresas que otorgan franquicias se
enfrentan a problemas que no pudieron prever. Desconocen cémo
apoyar y controlar a sus franquiciatarios o cédmo promover y otorgar
sus franquicias para incrementar el crecimiento de su sistema.
Ignoran también la evolucién de su mercado y los cambios que se
van dando en los émbitos legal y financiero. Este desconocimiento
se debe a que en México, el sector de las franquicias es un sector
que apenas empieza a llegar a la madurez y no cuenta con la
experiencia necesaria para crear o innovar sistemas que permitan

franquiciar sin el menor riesgo para ambas partes.

Sin embargo, numerosas firmas mexicanas empiezan a echar
mano de este método para enfrentar a la creciente compatencia
internacional; inclusive con métodos similares a los empleados por
las franquicias extranjeras, dando inicio a la segunda etapa de las
franquicias én México, caracterizada por el desarrollo y expansién de

sistemas franquiciantes mexicanos.

Uno de los secretos del éxito de las franquicias en otros palses

es que se cuenta con un Jiderazgo superior de la marca, en otras
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palabras, que se gane el respeto y confianza de los franquiciatarios
e inspire aprecio por los sistemas de operacién. Desgraciadamente,
en nuestro pafs sélo se le tiene confianza a los sistemas de
franquicias extranjeros, aunque en unos cuantos afos, México
asimilard la experiencia y conocimientos que aporten estas
franquicias y se podrédn desarrollar sistemas tan competitivos como

los extranjeros.

En 1990, al desregularse la inversién extranjera y crearse la
nueva Ley de Fomento y Proteccién a la Propiedad Intelectual en
1991, aumentd al doble et nimero de franquicias extranjeras que,
con relacién a los afos anteriores {desde 1985) entraron al pals2, Lo
anterior significa que los franquiciadores extranjeros estaban
esperando mejores condiciones legalas para invertir en México.
Otro factor, digamos "legal" para Ja entrada de estas franquicias es
que el Tratado de Libre Comercio abrird las puertas a los tres
mercados norteamericanos y provocard el acceso natural de las
franquicias estadounidenses y canadienses al territorio nacional y Ia
salida de franquicias mexicanas a aquellos palses. No serfa raro
pensar que en los préximos arios, México se convierta en un enorme

centro comercial integrado por grandes redes de negocios pequefios.

Ante esta situacién, muchos negocios  minoristas
independientes se encuentran en la disyuntiva de renovarse o
convertirse en franquicia, debido a que se suscitard el crecimiento

masivo de las redes de franquicias que obligardn al comerciante

2Cfe, HOPE, Marfs, “Ahora es Cuando®, Revista Expansién, México, D.F,, 1991, Mayo 15, pag.
35.
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auténomo a reflexionar en la alternativa de convertirse en un
franquiciatario o morir, aunque habrd quien piense que ser

franquiciatario no es una buena decision.

Dentro del territorio nacional, existen cerca de 150 franquicias
que operan desde 1981 y que han tenido un crecimiento {desde esa
fecha) del 300% con 950 unidades franquiciadas. El crecimiento
anual promedio es de 4.2 unidades por empresa franquiciadora?, ya

sea en el D.F. o en provincia.

Al comparar estos nimeros contra paises desarrollados en la
materia como Estados Unidos con el 10% de crecimiento anual,
vemos la importancia de enfocar muchas de las decisiones de
expansidén y crecimiento hacia el sistema de franquicias. México, a
casi dos afios de la formulacién del marco jurfdico y el lanzamiento
de estrategias adecuadas de mercadotecnia, tiene un futuro
bastante optimista, a pesar de que queda mucho por hacerse

todavl(a.

El sistema de franquicias también puede ser visto como una
forma de inversién, atn con el riesgo de que en México, los
primeros franquiciatarios son vistos como conejillos de Indias. Por
lo tanto, la madurez del negocio tandrd paulatinamente que llegar a
su punto més aito cuando el franquiciador y franquiciatario
entiendan el juego en el que ambos estdn comprometidos. Es

necesario entender que la franquicia es parte de un sistema de

3Cfr. EXPANSION, Septiembre 9, 1992, pag. 102,
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expansion empresarial que presupone, al mismo tiempo, un Proceso
iniemo de apertura.

En este trabajo, se ha mencionado insistentemente que las
franquicias tienen un bajo riesgo de quebrar apenas instalado el
negocio. Uno de los secretos dal bajo porcentaje de quiebra {apenas
el 5% de los negocios franquiciados) es que el franquiciatario no
s6io se concreta a distribuir ciertos productos o servicios, sino que
éste as un "socio”, tal vez del mismo calibre del franquiciador y que
por tener esta naturaleza nunca se le dejard de apoyar. Se sabe de
antemano, que un buen sistema de franquicias se encuentra abierto
a las iniciativas de los franquiciatarios; asto se desprende en cuanto
a que una franquicia matriz no puede someter por completo a sus

franquiciatarios con cierto sistema,

Para apoyar mas el que una franquicia tiene un bajo riesgo de
quebrar, diremos que cada 58 minutos tracasa un producto debido a
cambios en e! mercado o par desarrollo tecnoiégico por parte de las
compafifas rivales, las cuales, casi siempre tienen mayor capacidad
econdmica‘. También se puede mencionar que las franquicias
reducen en mucho la tasa de mortandad de micro y pequefias
empresas porque ef 65% de los establecimientos pegquefios
independientes mueren al quinto afio de vida, mientras que en este
mismo lapso sblo muere el 5% de {os negocios franquiciadoss. Una
de cada diez franquicias quiebran al primer aflo. Por lo tanto, més y
mds empresas se incorporan, con menor riesgo de quebrar, a.la

actividad franquiciataria.

4¢fr. HUERDO, op. cit., n.}, pag. 91.

3Cf, HOPE, ap. cit., 0.2, pag. 31,
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Solamente en 1991, el nuimero de franquicias que estaban
funcionando en el pais fue de 87.5%. Con este formato de
negocios, se crearon un promedio de 70,000 nuevos empleos y una

ganancia de mas de dos billones de viejos pesoss,

Para mostrar el bajo riesgo de una franquicia, en la tabla 2.1
aparecen las ventas y el crecimiento anual de las franquicias por

industria en los Estados Unidos™:

5Cfr, MENDIOLA, Gerardo, "Franquiciar en México®, Revista Expansida, México, D.F., 1992,
Maya 13, pag. 42. :

7Se hiice referencia & Estados Unidos par ser el prfs con mayor cantidad de franquicias y de unidadex
franquiciadas,



INDUSTRIA

Restaurantes {tado tipo)

Menudeo (rapa, videas, etc.)
Hotelera

Tiandas de Conveniencia

Servicios a Negocios

Servicios y Productos Automotrices
Comida (helados, etc.}

Servicios de Renta {autos)

Servicios de Construccidn y del Hogar

Entretenimiento y Viajes

TABLA 2

PRINCIPALES FRANQUICIAS
DE 1985 A 1930 POR SECTORES

*NOTA: Las tiendas de conveniancia son luoares en los cuales se pueden

comprar prodi de primera

hora del dia,

VENTAS EN BILLONES
DE DOLARES
1985 1990
48.9 88.1
18.8 3.8
14.6 225
12.3 19.4
121 21.3
108 15.9
10.4 15.9

6.3 8.9
3.7 9.2
1.8 6.6
TOTAL 138.5 2381

CRECIMIENTO
ANUAL
12.0%
12.3%

9.0%
9.5%
12.0%
8.6%
7.0%
11.0%
20.0%
29.0%

11.5%
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Se presenta la informacién de los Estados Unidos por carecer

México de datos actualizados®.

La filosoffa que antiguamente se segufa era la de que un
negocio debe abarcar mds mercado con los mismos productos o
servicios. Esta filosofla se ha dejado de practicar porque los
consumidores cada vez requieren de insumos especiales, en otras
palabras, esos insumos deben tener cierto grado de especializacién
an su fabricacidén o concepcién para satisfacer a los compradores.
Las estrategias dirigidas al mercado masivo han pasado a la historia;
el mercado actual se encuentra fragmentado en variadas opciones
de consumidores. En cada regidn, las exigencias de éstos son
variables y provocan cambios en {a idea original del insumo.

8e requiere de un cambio, el cual en México ya se estd dando.
Este cambio, principalmente se debe a las actitudes de los
individuos, los cuales buscan mds y diversas elecciones para realizar
su compra. Las compras suelen ser rpidas porque las personas no
tienen tiempo, debido a sus ocupaciones, es decir, el cliente actual
es diferente, es méas exigente, més inteligente y cuenta con menos
tiampo para hacer su compra. El objetivo de las franquicias vy
franquiciatarios es el éxito, claro que para llegar a esto se debe

cambiar junto con el cliente,

BCfy. Gonzdlez Calvillo, Enrique, Franqui¢ias: La Revolucidn de los 90, México, D.F,, Bd, M¢
Graw Hill, 1591, pag. 41.
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2,2 UNFUT PROXIM

Durante cuatro décadas, nuestro pals vivi6 una época de
proteccionismo, lo cual provocé una ausencia de tecnologias y
métodos de trabajo innovadores; hubo un estancamiento en ambos

aspectos?,

Ei estancamiento en el conccimiento de nuevas técnicas impidi6
que entrardn a México las franquicias. Una vez abierta esa puerta,
las franquicias vienen a ensefarnos a trabajar. En una franquicia, el
franquiciatario tiene una funcién especlfica, ia cual debe encajar en
un negocio que se enfoca a un producto especifico, esto representa
la aplicacién de un sistema previamente probado. Por lo tanto, en la
década de Jos 90, tas franquicias serdn una buena forma dé hacer
negocios porque se va a trabajar en conjunto, se van a aprovechar
mejor las capacidades y a concentrar mejor los esfuerzos ‘de!
franquiciador y del franquiciatario, en vez de competir el uno contra

el otro.

Para que todas-esas nuevas técnicas de trabajo entren a
México, es necesario ir a buscarlas al extranjero®. Muchos
empresarios mexicanos expertos en hacer negocios han visto que
una alternativa es la de adquirir una franquicla maestra, por lo que
han salido del pafs para conseguirlas. Esta politica, para mucha

gente no es bien vista porque dicen que es malinchismo. Tal vez si

- ®Aspecto esencial en una franquicia: Que el Sistema Operalivo incluya Nuevas Tecnologas
totalmente probados. '

19Aquf entra ef concepto de FRANQUICIA MAESTRA mencionado en et Capftulo 1.
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lo sea pero lo que si es clerto es que solamente se importa el
concepto y el sistema; la materia prima, que en algunos casos
resulta ser mdas barata y de mejor calidad y los recursos humanos
son mexicanos, lo que aumenta el ndmero de nuevos empleos y

mejora la infraestructura del pals.

El proteccionismo que sufrimos en el pasado fue una de las
causas que propiciaron que a los empresarios mexicanos se les
antojara importar las franquicias maestras. Es légico que si en el
extranjero hay mejores técnicas de trabajo, éstas sean importadas

para su adaptacién y posterior aplicacién.

2.3 DESARROLLO DE ALGUNAS
FRANQUICIAS EN MEXICO

2.3.1__BASKIN-ROBBINS

Esta cadena norteamericana de helados, fundada en 1945 por
Burt Baskin e lrvin Robbins en el estado de California, vino a ser la
tercera franquicia de helados que maneja el Grupo Quan, Baskin-
Robbins (BR) fue traida a México para reforzar la posicién de lider de

este grupo en el mercado mexicano.

La alianza con BR fue un acierto por parte del Grupo Quan, A
dado.que el prestigio de Baskin-Robbins International (BRI} es una

firma que opera con aproximadaments 4,500 establecimientos .en
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46 paises, por lo que es considerada la cadena de helados mds
grande del mundo. Por lo tanto, Quan, propietario de Helados Bing,
Helados Holanda y Colombo Frozen Yogurt se consolida como lfder

nacional en la industria del helado.

Ademés, se conjuntaren dos expertos, cada uno a su nivel, en
el manejo de franquicias. Si bien BRI ha despuntado en esta forma
de hacer negocios hasta llegar a ser la tercera franquiciadora a nivel
mundial, el consorcio mexicano ha fincado su crecimiento en el

mercado sobre el mismo esquema de comercializacién.

Este dltimo punto fue determinante para due una compaiifa
como BRI designara al Grupo Quan como el representante exclusivo
de su franquicia master en México y le confiara el poder de Ii'cenciar
sus franquicias. Después de que en enero de 1990 se firmd el
contrato entre ambos, pasaron nueve meses de trabajo para
inaugurar et primer establecimiento BR en México y en Amdérica
Latina, unicado en la Ciudad de México. El segundo se inaugurd

casi inmediatamente en la ciudad de Monterrey.

A finales de 1991, BR ya contaba con doce establecimiantos, al
abrir otros iO puntos de venta tan{o en la Ciudad de México como
en Cuernavaca, Guadalajara y Acapulco. El proyecto para 1992 era
de abrir 18 tiendas mds, para cubrir {a demanda en las ciudades de
Puebla, Culiacdn, Puerto Vallarta, Tampico, Mazatldn, Toluca y

Querétaro.
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La idea de importar BRI se dio porque ésta tiene un concepto
diferente de heladerfas; vino a flenar un hueco que, al parecer no se
habfa cubierto: un mercado joven, cuyo consumo per cépita se
estima en dos litros anuales, con amplias posibilidades de

crecimiento en los préximos afios.

Ef concepto que se refiere en el parrafo anterior es que BR se
asemejan a una fuente de sodas. Lo novedoso no estd sélo en sus
heladerfas, sino también en su familia de productos, los cuales,
muchos no se conoclan en el pals. Los productos son fabricados en
California y postariormente la casa matriz otorgard el permiso para

que los productos de consumo nacional se fabriquen en México.

BR, al igual que algunos de los negocios del Grupo Quan, se
manegja con una politica auténoma e independiete. Estos negocios
han desarrollado sus propios medios: sistema de transporte,
oficinas, centro de distribucién y red de franquiciatarios. Pero hay
que tomar en cuenta que la independencia de los negocios no es
total, ya que Quan asiste a cada una de las empresas en las Areas
en qué no es posible que se actlie de forma individual, La unién del
grupo heladero se da en terrenos como el juridico, para la proteccién
de patentes y marcas, compra de espacios publicitarios,
negociaciones con los proveedores e investigacién de mercados.
Ver tabla 2.2,

De las 12 neverfas franquiciadas en 1991, sélo una no estaba

redituando lo que se esperaba, por lo que Quan opté por



TABLA 2.2
PRINCIPALES INDICADGRES EN BASKIN -ROBBINS

CONCEPTO COSTO (EN MILLONES DE PESO8)
Pago Inicial {Franchise Fes) o

Inversidn Inicial 366.6

Ventas 920

Retarno Sobre & Inversién 25 mosas
Regallas por Operacién o

Regelias por Publicidad 3% del total de ventas
Margen de Utilided antes de Impuestos . 18% dol tatal de ventes
Duracién dol Contrato Cinco aflos prorrogable

cuantan veces 9o desen

Durante el primer afo de funcionamiento, fas regulfas por publicidad corren
por cuanta de Quan. A partir del sagundo afe, el porcantaje para publicidad
sord dol 3%,
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recomprarla a fin de impuisarla y luego, considerar de nuevo su

franguiciamiento.

Por lo anterior, se desprende que se debe tener una adecuada
seleccion del franguiciatario. La filosofia de BR consiste en que més
que guiarse por el aspecto econémico, buscar individuos que
atiendan el negocio a través de un miembro de su familia y que

tengan una buena calidad moral para que enriquezca a la franquicia.

En BR, el franquiciatario recibe asesorfa para ubicar su tienda en
el lugar mas adecuado. Para esto, Quan cuenta con un extenso
estudio de mercado, con el que detecta los puntos de mayor

potencial en las principales ciudades del pals.

El franquiciatario es asistido en la construccién del
establecimiento o en la remodelacién, si se trata de un local. En el
primero, se precisa la necesidad de contar con un terreno ‘cuya
superficie minima sea de 400 a 600 metros cuadrados; en el
sagundo caso, ¢l local deberd tener una superficie de 130 metros

cuadrados como minimo.

Respecto al personal de la tienda, el nimero ideal es de 12
empleados que reciben entrenamiento al igual que el franquiciatario;

este entrenamiento se realiza en Guadalajara, sede de Quan.
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2:.3.2 DANIEL HECHTER

Abraham Askenazi, tuvo la ocurrencia hace siete afos de traer
directamente de Francia la firma Daniel Hechter, la cual tiene més de
30 afios de existencia. Este hombre, decidié traer la franquicia
maestra y vender en el pals toda la gama de productos que se
ofrecen en Europa: desde trajes, corbatas, zapatos y camisas, hasta
plumas vy calculadoras. Su politica fue la de crecer rédpidamente en
el territorio nacional a través de las franquicias, ya que desde 1983

se habfan comenzado las gestiones v los estudios de mercado.

Al principio, esta marca tuvo un gran problema que resolver: la
existencia de un pirata que explotaba la marca sin tener la
autorizacién de la matriz francesa, ademés de explotar la' marca
Cacharel. A pesar de que se elimind a este pirata, Askenazi tuvo
que pagar muchos millones para solucionar el problema a través de

una tercera persona para que el pirata no se diera cuenta.

L.a politica de Askenazi ha sido la de operar boutiques propias y
otorgar franquicids poco a poco, para penetrar mejor en el mercado

potencial y reducir al minime las posibilidades de fracaso.

Con la apertura comercial en 1988, Askenazi y su grupo Sunsel
de México aprovecharon los tiempos para efectdar cambios
estratégicos. Se enfocaron hacia nichos de mercado especificos
porque no era lo mismo estar en un mercado protegido y limitado,
que competir en un mercado globalizado. Bajo este contexto,

Sunsel decidié abrir tiendas propias con la marca Daniel Hechter.
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Esto implicé cambios en sus sistemas de produccién, para definir
con cuéles productos eran competitivos a nivel mundial y con cudles
no. Por ejemplo, en la fabricacién de suéteres no eran competitivos,
por lo que decidieron importarlos de Uruguay; por otro fado, la
calidad en la elaboracién de camisas estd al nivel de cualquier

confeccién europea,

En el contrato de transferencia de tecnologfa, se permite Ia
opcién de buscar los productos para comercializarlos en México en
cualquier parte del mundo donde exista la franquicia. También
existe la posibilidad de crear nuevos modelos propios, basados 90%

en los diseiios franceses de la firma.

Por el momento, Daniel Hechter cuenta con siete tiendas
propias y siete contratos de franquicia, ademds de comercializar su
linea completa en almacenes como Roberts, High Life y Liverpool.

Ver tabla 2.3.

Daniel Hechter selecciona minuciosamente al  futuro
franquiciatario. Se involucra con él desde el inicio, tanto en el
producto como en el soporte del negocio. Ademds, se proporcionan
financiamientos adecuados por parte de Nacional Financiera para
que madure completamente el proyecto, debido a que la ausencia de

créditos impide la apertura de nuevas franquicias.

Actualmente, . la firma cuenta con 110 empleados, con los

cuales se pretende seguir dentro del juego global: seguir fabricando
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articulos en los cuales es competitivo y seguir importando aquéllos

con los que no lo son, como los trajes.



TABLA 2.3

PRINGIPALES INDICADORES EN DANIEL HEGHTER

CONCEPTO

Pago Inicial {Franchiso Fee}
Inveraidn Inicial
Ventas

Ratorno Sobrs la Invorsidn

Regalfes por Qperacidn

Regalfas por Publicidad

Margan de Utilidad antes de Impuestos

COSTO (EN MILLONES DE PESOS)

0
800
1700

24 maoses
[

3%
25% dol total do ventas
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DIVERSIONES Y

Uno de los nichos de mercado que tienen una elevada demanda
son los videojuegos electrénicos. Es por esto que Mexicana de
Electromecdnicas S.A. de C.V., (MEXEL) ideé la fabricacidon de
mdquinas tragamonedas, contando con lo mds actualizado en
cuanto a juegos de video. Diversiones Moy es la raz6n social de las

franquicias que otorga Mexel.

El fundador de esta empresa, Jacobo Shemaria Capuano,
comenzé con 15 mdquinas y un pequefio local en Plaza México de
Guadalajara. Esto sucedié en 1982, pero el crecimiento llegé a ser
de 40 centros de diversidn, de los cuales 19 se encuentran en la
misma ciudad y e! resto en 15 ciudades del pais. Actualmente, 32

centros se encuentran operando bajo el formato de franquicia.

Durante afios, Diversiones Moy estuvo operando con copias
piratas, ya que la importacién de equipo no estaba permitida. Por
esto, Mexel decidié fabricar sus propias maquinas en su planta de
Guadalajara, dando por resultado que la mayorfa de las méaquinas

que vende esta firma son de fabricacién propia,

El despegue de esta empresa se remonta a 1989, aiio en el que
vendieron cerca de 2,000 mdaquinas en toda la republica. Al afio
siguiente, al conseguir la distribucién exclusiva para México de la
marca Nintendo, Mexel vendié 1,400 méaquinas de las llamadas play
choice, entonces la firma japonesa le otorgd un premio como la

distribuidora ndmero uno del mundo. Nintendo, también otorgs a
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Menxel los derechos exclusivos para la fabricacién en México de las
méquinas tragamonedas con la patente japonesa, tanto de los

gabinetes como de las pantallas.

El éxito demostrado con la venta de los equipos Nintendo llamé
la atencién de los demds fabricantes internacionales de maquinas de
juegos (los cuales suman 19 en total), gque solicitaron a la firma
tapatfa que se convirtiera en distribuidor de sus productos. En esos
momentos, Mexel no estaba preparado para distribuir todas las
marcas, como sucede en Estados Unidos. Por lo tanto, se opté por
comprar equipo y fue hasta 1991 cuando la compaiifa comenzé a

reprasentar y distribuir fas marcas de los fabricantes internacionales.

De las méaquinas que vende Mexel, el 80% de ellas son
fabricadas en su planta, lo cual permite ofrecer precios
competitivos, pero sin detrimento de su apariencia ni de su calidad.
Se utilizan los mismos componentes que los fabricantes
internacionales y la fabricacién va de acuerdo con las normas de las

maquinas estadounidenses. Ver tabla 2.4,

Para ser dueno de un centro de diversiones, se requiere de un
focal con un minimo de 100 metros cuadrados, ademas de comprar
por lo menos 25 mdquinas, por ser el minimo de mdéquinas

indispensables para empezar un negocio,

Este @s un negocio realmente vertiginoso, por ello, el catdlogo
de productos tiene que cambiar continuamente, a fin de ajustarse a

los udltimos lanzamientos de los fabricantes de juegos. Los juegos
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mds exitosos son los simuladores, porque son equipos que no se
pueden reproducir en casa, ademds de que son duraderos y se

itegan a pagar solos varias veces.

Sin embargo, todos los juegos tienen un periodo de furor y
cuando éstos empiezan a declinar su productividad, Mexel le ofrece
al franquiciatario un plan de intercambio, mediante el cual, la
empresa estd obligada a tomar fa maquina usada, con un 20% de
castigo sobre 12 lista actual de precios, a cambio de una nueva. En
promedio, el 25% del total del equipo de un centro de diversiones

debe cambiarse cada afio.

Las mdquinas no son infalibles y estdn sujetas a
descomposturas; es por esto que se recomienda que el encargado
del establecimiento sea un técnico, o que se contrate a uno. Los
técnicos son capacitados con un curso de semana y media en las

instalaciones de Mexel.

Esta franquicia ha tenido tanto éxito, que algunos ya tienen su
segunda franquicia y se espera que en poco tiempo, Diversiones

Moy tenga de 100 a 200 franquicias en todo el pals.



TABLA 24
PRINCIPALES INDICACORES EN DIVERSIONES MOY

CONCEPTO COSTO {EN MILLONES DE PES0S)

Pago Inicial {Franchise Fee)
Invargién Iniclal
Veantas

Rotorno Sobre is Inversidn

Regalfas por Operacidn

Regalias por Publicidad

Margen ds Utilidad antes do Impusatos
Duracign del Contrata

A partir del segundo afto, of franquiciatario dabe pagar una cuoata fija de
200 USD anuales por méquina. Durante ol primer afio, se eatd exanto de pagos
por derechas de regalfes, No so pagan regallas par publicidsd por carecer
de dsta,

30
300
300

14 meses
6%

o
62.5% del total da ventas
5 afios
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2 IA T TURAL E,
SECTOR DE LAS FRANQUICIAS

La formulacién de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. La estructura de
un sector industrial tiene una fuerte influencia a determinar las
reglas competitivas del juego, asl como las posibilidades

estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.

La situacién de la competencia en un sector industrial depende
de cinco fuerzas competitivas bdsicas. La accién conjunta de estas
fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector industrial.
No todos los sectores industriales tienen el mismo potencial; se
distinguen fundamentalmente en el potencial de utilidades finales a

medida que difiere la accién conjunta de dichas fuerzas.

£l objetivo de la estrategia competitiva para una unidad de
empresa en un sector industrial, es encontrar una posicién en dicho
sector en el cual pueda defenderse mejor la empresa contra estas

fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor.

DETERMINANTES ESTRUCTURALES DE LA
FUERZA DE LA COMPETENCIA.

L.a competencia en un sector industrial opera en forma continua
para hacer bajar la tasa de rendimiento sobre la inversién (ROI} del
capital hacia la tasa competitiva de rendimiento minimo. Los

inversionistas no tolerardn los rendimientos por abajo de esta tasa a



56

largo plazo debido a la alternativa de invertir en otros sectores, y las
empresas que habitualmente ganan menos de este rendimiento, al

final quedaran fuera del mercado.

La cinco fuerzas competitivas, mencionadas con anterioridad

sont!;

1) Amenaza de Nuevos Ingresos

2) Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos
3) Poder Negociador de los Compradores

4) Poder Negociador de tos Proveedores

5} Rivalidad Entre los Competidores Existentes

Estas cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la
intensidad competitiva asl como la rentabilidad del sector industrial,
y la fuerza o fuerzas mas poderosas son las que gobiernan y
resultan cruciales desde el punto de vista de la formulacién de la

estrategia.

2.4.1} AMENAZA DE INGRESO. La amenaza de ingreso en un
"sector industrial depende de las barreras para el ingreso que estén
presentes, aunadas a la reaccién de los competidores existentes que
debe esperar el que ingresa. Silas barreras son altas y/o el recién
llegado puede esperar una viva represalia por parte de los
competidores establecidos, la amenaza de ingreso es baja. En el
sector de las' franquicias, este fendmeno es poco comiin por dos
razones:

N Clr, Porter, Michael E., Estrategia Competitiva, México, D.F., Ed. CECSA, 1991, pag. 24.
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a) La marca que pretenda entrar a este sector, debe contar con
productos acreditados y conocidos por todes; debe tener cierto

prestigio y fama porque éste es el imén de la compaiila.

b) La nueva marca debe estar enfocada hacia un nicho de
mercado especifico. Si intenta incursionar en un nicho ocupado por
otra marca completamente establecida, lo mds seguro es que el

intruso pierda.

Las franquicias cuentan con una estructura a prueba de
posibles invasiones; recordemos que el know-how de la franquicia
estd probade a través de algunos afios de experiencia v,
precisamente, por ser un método probado, éste es capaz de derrotar

al invasor por tener una barrera de ingreso alta.

Otro factor importante son las economias de escala. Estas se
refieren a las reducciones en los costos unitarios de un producto (u
operacién o funcién que entra en 1a elaboracién de un producto} en
tanto que aumente el volumen absoluto por periodo. Las economfas
da escala frenan el ingreso obligando, al que pretende hacerlo,
producir en gran escala y corre el peligro de una fuerte reaccién por
parte de las franquicias existentes, 0 tisnen que entrar en una escala
pequefia y aceptar una desventaja en costos. Por ejemplo, se
pueden citar economfas de escala en la investigacién,

comercializacién, produccién, ventas, etc,

La diferenciacién del producto es otra barrera de ingreso,

porque fas empresas establecidas tienen identificacién de la marca y
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lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la publicidad del

pasado, servicio al cliente, diferencias de! producto o por ser el

primero en un nicho de mercado especifico.

2.4.2) AMENAZA DE PRODUCTOS O SERVICIOS
SUSTITUTOS. Todas las empresas en un sector compiten con
empresas que producen articulos sustitutos, los cuales limitan los
rendimientos potenciales de una determinada empresa colocando un
tope sobre fos precios de estos articulos. Los sustitutos no s6lo
limitan las utilidades en tiempos normales, sino que también reducen
ta bonanza que un sector industrial puede cosechar en tiempos de

auge.

El know-how de las franquicias tiene la caractaristica de
rasponder favorablemente a cualquier intento de sustitucién de un
producto, Puede realizar promociones de tipo psicolégico como la
de usar papel reciclado, o ser un producto que no contamina el
ambiente, o poseer patentes y materia prima 100% mexicanas. En
un caso extremo, el know-how puede lanzar al mercado un producto
similar para volver a ganar la porcién de mercado perdida a causa

del producto sustituto. ’ .

Los productos sustitutos que merecen fa mixima atencién son
aquéllos que, por una parte, estdn sujetos a tendencias que mejoran
su desempefio y precio contra e! producto del sector industrial; y por

otro lado, los productos que obtienen elevados rendimientos.
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2.4.3) PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES,
Ciertos compradores manejan cantidades importantes de productos,
forzando la baja de precios, negociando una mejor calidad, servicio y

garantfa; todo a expensas de lo rentable del sector.

Cuando hablamos de las franquicias, el poder negociador de los

compradores se ve disminuido por 1o siguiente:

al Por lo regular, las franquicias venden productos o servicios
al menudeo, con lo cual, el poder negociar un mejor precio es casi
imposible. &l producto de las franquicias tiene un precio fijo. Lo
que sl se puede asegurar, es que el producto posee calidad y
garantfa; cabe recordar que el producto lleva anos probdndose con

éxito, de ahf el que sea franquiciable.

b} £l comprador no tiene un andlisis sobre cudl es el producto
mas barato ¢ cuél es mejor. No tiene informacién completa sobre [a
demanda, precios, etc. Se deja llevar por gustos, preferencias, o

simplemente porque es fiel a un producto determinado.

c} Al momento de franquiciar un producto, se selecciona el
sector de mercado al cual va enfocado el producto.  Estd
garantizado que el producto siempre se venderd a ese sector de
mercado sin que éste tenga obligaciones. En pocas palabas, las

franquicias seleccionan su clientela,

El poder negociador de los compradores tiene buenos

resultados cuando se trata de industrias manufactureras porgue los
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compradores se pueden asociar y ejercer mayor presién. En estas
industrias, intervienen factores que pueden ser conocidos por los
compradores como son los cosios de materia prima, costos de

fabricacién, conocimiento del mercado, ete.

2.4.4) PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES. Una de
las formas tfpicas de ejercer los proveedores su poder de
negociacién es elevando los precios o reduciendo la calidad de los
productos © servicios. Los proveedores pueden exprimir un cierto
sector si hay pocos ¢ un sélo proveedor, provocando que el precio
del producto manufacturado cambie constantemente o cuando no

hay productos sustitutos.

También se debe mencionar que un proveedor, tal vez el mds
importante, es la mano de obra. Existe evidencia emplrica de que
los trabajadores escasos, altamente especializados y/o fuertemente
sindicalizados pueden negociar una parte significativa de las

utilidades potenciales de una empresa.

Los elementos clave al evaluar el poder de los trabajadores son
su grado de organizacién y si el suministro de las variedades de

trabajadores que escasean puede ampliarse.

Uno de los beneficios que han provocado las franquicias, es
precisamente que éstas desarrollan a sus propios proveedores,
capacitando a su mano de obra y concientizdndolos de que el
producto que fabrican debe llevar las caracterlsticas especificadas vy

ser de primera calidad. Al desarrollar proveedores, las franquicias
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cooperan con la economfa nacional al generar mayores empleos Y
aplicar programas innovadores de ensefianza a trabajadores vy
empleades. Como ejempios, estdn Ford, Mc Donald's, KFC, entre

otras.

2,4,5) RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES.
ta rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores
sienten la presién o ven |a oportunidad de mejorar su posicién. Enla
mayor parte de los sectores industriales, los movimientos
competitivos de una empresa tienan efectos observables sobre sus
compstidores y asf se pueden iniciar las represalias o los esfuerzos
para contrarrestar el movimiento. Estos movimientos de estira y
afloja, provocan que algunas empresas sean mutuamente
dependientes. Son dependientas porque lo que no ataca una firma,

lo ataca la otra.

En el sector de las franquicias, existen aproximadamente 3 6 4
negociocs que tienen el mismo giro, por lo mismo, se debe tener
mucha cautela y tratar de no cometer erroras de estrategia porque

fas otras compafilas pueden tomar fuerza y convertirse en lideres.

Como en todos los sectores, en éste también hay competencia
extranjera. En un principio, las franquicias fueron un concepto
innovador que, para fortuna del pais, el sistema o know-how fue
bien aslmilado‘por los empresarios mexicanos y la muestra es visible
al haber mayor cantidad de franquicias mexicanas que extranjeras
en México. La posible competencia, actualmente serfa en la

implantacién de sistemas nuevos, o dar mayor seguimiento a los
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establecimientos franquiciados, basados en su propia experiencia.
En caso de presentarse un nuevoe competidor en un giro
determinado, primero debe obtener el visto bueno de la Asociacién
Mexicana de Franquicias, dado que este organismo estd para

defender los derechos de sus afiliados.

Algunas firmas pueden estar enfocadas a dominar un cierto
mercado, que para lograr esto, se fusionan con sus competidores;
tal es ei caso de Helados Holanda y Helados Bing {como marcas
mexicanas) con Baskin-Robbins y Colombo Frozen Yogurt {marcas
extranjeras). Con esta accién, el Grupo Quan pretende abarcar
todos los mercados potenciales del helado, al tener marcas

representativas para distintos niveles sociales.

Otro aspecto importante son las barreras de ingreso y de salida.
Las primeras son las relacionadas con los requisitos de capital, la
diferenciacion del producto o servicio, el acceso a los canales de

distribucidn, etc.

Las barreras de salida son factores econdmicos, estratégicos y
emocionales que mantienen a las empresas compitiendo en los
negocios atn cuando estdn ganando rendimientos bajos o incluso
negativos sobre la inversién. Algunas de estas barreras son: costos
fiios de saiida (contratos laborales, costos de reinstalacién),
renuencia de los empleados {(lealtad, temor por la propia carrera),

faita de apoyo gubernamental por provocar desempleo, etc.
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Aunque las barreras de ingreso y de salida son
conceptualmente distintas, su nivel conjunto es importante en el

anélisis de un sector industrial.
El mejor de los casos desde el punto de vista de las utilidades

del sector industrial, es en el cual las barreras de ingreso son altas,

pero las barreras de salida son bajas.

Barearss de salida

Bajas Altas
Bejes Rendlimentos bajos, Rendimientos bojos,
ostables 1lasgosas
Barreras de ingreso
Rendlm 1 |avad
Altas 4stablas © riesgonos

LAS BARRERAS Y LA RENTABILIDAD

FIGURA 2.1

Con anterioridad se menciond que sélo el 5% de los negocios
franquiciados quiebra. En este caso, se hace un andlisis de los
factores que pravocaron la qqiebra y se prosigue a borrar la imagen
equivocada de ese punto de venta. Para esto, la franquicia maestra

retoma los derechos de ese establecimiento y los otorga a un nuevo



64

franquiciatario.  El anterior franquiciatario pierde parte de su

inversidn y de su tiempo.

2.5 TRANSICION A LA MADUREZ

2.5.1 GENERALIDADES

Muchos de los sectores industriales pasan de periodos de
crecimiento rdpido a un crecimiento mds lento que se da en la etapa
de madurez de un sector industrial. La madurez del sector industrial
no se presenta en un punto fijo del desarroifo del mismo, y puede
demorarse por las innovaciones y por otros eventos que propician el
continuo crecimiento de las smpresas participantes en el sector
industrial. Las industrias que han logrado su madurez, pueden
recuperar su crecimiento rapido y pasar por més de una transicion a

la madurez.

La transicién a la madurez es casi siempre un periodo durante el
cual suelen registrarse cambios fundamentales en el ambiante
competitivo de las empresas, que requieren respuestas estratégicas

diffciles.

Una de estas respuestas es la alternativa de franquiciar y se
torna. dificil porque la empresa participard en un ambiente nuevo y
desconocido, que no siempre la mejor solucién es la de franquiciar.
En ocasiones no es fa mejor solucién por no tener un know-how

completamente desarrollado y probado, ademds de no contar con un
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producto que sea totalmente reconocido. En caso de comenzar con
un producto nuevo, éste debe enfocarse a un mercado que no sea
muy competido, y mds adn, si los productos rivales también son

franquiciados.

El impacto de la transicidn a la madurez se extiende mas alld de
consideraciones estratdgicas, con implicaciones para la estructura
organizacional de la empresa. Estas consideraciones estratégicas se
reflejan al pasar de un sélo punto de venta o distribuidor Gnico a
tener varios puntos de venta o franquicias, La estructura
organizacional, también da un giro tota! al implementarse manuales
de operacién y administrar el negocio de acuerdo a patrones méas

sencillos, derivados de la previa experimentacién de éstos.

Algunos de los cambios de imgportancia en 6! ambiente
competitivo del sector industrial, cuando éste se ubica en Ia

trangicién a la madurez vienen dados por;

2,5.1.1 LA DISMINUCION DEL CRECIMIENTO SIGNIFICA
MAS COMPETENCIA POR LA PARTICIPACION EN EL MERCADO.
Esto se da cuando una empresa cree tener dominado un cierto

mercado y ser ademds el Gnico producto en su género.

Si una empresa se decide a franquiciar, requiere una
reorientacién fundamental en las perspectivas que tendrd y, formular
un nuevo grupo de supuestos respecto a la forma en que los
competidores se comportardn vy reaccionardn para lograr un

incremento en la competencia por la participacién de mercado.



/ 66

Se deben conocer las caracteristicas de los competidores y sus
logros en e} pasado. Lo mé&s probable, es que los competidores se
vuelvan mds agresivos y surjan nuevas politicas en cuanto a
precios, servicio y promocién. Una de las caracteristicas
fundamenteles de las franquicias es el poder entrar en una guerra de
pracios, servicio y promocién sin invertir altos recursos econdmicos,
con los recursos humanos actuales y con buenas probabilidades de
salir exitoso. Es en estos momentos cuando el franghise fee cumple
con la tarea de ser el recurso con el cual se investigardn mejores
métodos de promocidn, venta, capacitacién, etc. o desarrollar

nuevos prodﬁctos.

2.5.1.2} LAS EMPRESAS EN EL SECTOR INDUSTRIAL CADA
VEZ VENDEN A MAS  CLIENTES REPETITIVOS Y
EXPERIMENTADOS. El producto 0 servicio ya no es nuevo, sino un
articulo establecido y legitimo. Los compradores son cada vez més
conocedores y experimentados, habiendo comprado en ocasiones el

producto repetidas veces.

2,5.1.3) AUMENTA LA COMPETENCIA INTERNACIONAL.
Como consecuencia de la madurez tecnoldgica, a menudo
acompanada de la estandarizacién del producto y mayor importancia
an los costos, la transicién suele estar marcada por la aparicién de

una importante competencia internacional.

De hecho, asf fue como penetraron en el pals las franquicias.
El insumo estaba totalmente estandarizado o se modificaba de

acuerdo al mercado mexicano, dado que este mercado no conocla el
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insumo; los costos de fabricacién y distribucién son bajos y estdn

totalmente probados y actualizados para cada familia de productos.

2,5.1.4} LAS UTILIDADES DEL SECTOR INDUSTRIAL POR LO
GENERAL DISMINUYEN DURANTE EL PERIODO DE TRANSICION,
EN OCASIONES TEMPORALMENTE Y EN FORMA PERMANENTE.
Algunas empresas serdn mds afectadas que otras, siendo éstas,
aquéllas cuyo know-how no esté totaimente probado o que el cobro
del franchise fee no sea destinado al desarrollo del producto tanto

n SsuU USo COMG en su promocién,

2,6.2 IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DE LA TRANSICION

2.5.2.1) ANALISIS SOFISTICADO DE COSTOS. Este andlisis
requiere importancia en la madurez para: Racionalizar 1a combinacién

de productos y Fijar los precios adecuados.

a) Racionalizacién de la Mezcla de Productos. La
racionalizacién depende def tipo de franquicia y del tipo de producto
o servicio. Si hablamos del tipo de franquicia, en la concesién el
producto siempre serd el mismo y no sufrird cambios o los tendrd
después de muchos aftos. En la franquicia con formato de negocio,
al producto puede cambiar {aquf es donde entra el tipo de producto
o servicio) o no de acuerdo con la temporada y con Jas costumbres
de determinada regidn. Por esto, es necesario mejorar el costeo del
producto para permitir la eliminacion de los articulos que no tienen

cierta ventaja con respecto a los de la competencia.
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b) Fijacién de Precios Adecuados., La madurez requiere una
capacidad adicional para calcular los costos de productos en forma
individual y la fijacién del precio de venta, definitivamente estd en
funcién del nicho de mercado. Cuando no se cuenta con un costeo
adecuado y racional, se puede provocar un desajuste de precios
dentro del sector y ofracer productos a precios irreales, Si se tiene
un know-how confiable, los precios jamés se saldrdn de un cierto
rango o posiblemente sl se salgan pero no cambiarén por bastante
tiempo. Si se alteran considerablemente los precios, se carre el

riesgo de salir del mercado.

Muchas empresas, con el afan de atraer mercado y utilidades
sacan nuevos productos, lo cual no siempre es recomendable por no
ser el unico competidor. En tal caso, lo recomendable es enfocarse

hacia otro nicho de mercado.

2.5.2.2) INNOVACION Y DISENO EN EL PROCESO PARA LA
FABRICACION. Las innovaciones en el proceso por lo general
aumentan en la madurez, asi como los resultados del disefio del
producto y del sistema de distribucién para facilitar la fabricacién y
el control a un costo menor. En este aspecto también interviene 1a
regién en la cual se va a establecer el centro de distribucién, de

acuerdo a las costumbres y preferencias del lugar.

2.5.2.3} SELECCION DE PROVEEDORES. Algunos
proveedores, por ser los Unicos en su ramo atienden a un grupo de
empresas las cuales  demandan puntualidad y calidad en sus

compras. Sin embargo, el proveedor no siempre es confiable; es por



69

asto que las franquicias desarrollan sus propios proveedores y se
olvidan de buscar proveedores poco confiables, lo cual implica una

disminucién en los costos por producto.

2 AMPA, RATEG! ENLAT 10N

Existe la tendencia de que las empresas caigan victimas de
algunas trampas estratégicas por no reconocer las implicaciones
estratégicas en la transicion a la madurez. Algunas de estas

trampas se caracterizan por:

2.5.3.1) LAS AUTOQPERCEPCIONES DE UNA EMPRESA Y SUS
PERCEPCIONES DEL SECTOR INDUSTRIAL. Las franquicias crean
percepciones o imégenes de si mismas y de sus capacidades
relativas -"somos tideres en calidad, proporcionamos un servicio
superior al cliente”-, que se refiejan en las suposiciones implicitas

que forman ta base de sus estrategias.

Sin embargo, en un sector industrial diferents, estas
autopercepciones pueden ser cada vez més inexactas como
ganancias de la transicién, ajusténdose las prioridades de los
compradores y que los competidores responden a las nuevas
condiciones del sactor industrial. En las franquicias sucede al revés,
es debir, los competidores responden segGn el mercado al cual
ataquen.  Esta mercado es el que va a imponer las nusvas

condiciones de competencia.
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2,5.3.2) LIQUIDEZ-INVERSIONES PARA AUMENTAR
PARTICIPACION EN UN MERCADO MADURO. El efectivo debe
invertirse en un negocio sélo con la expectativa de recuperarlo
después. En esto, la filosofls de las franquicias va mas all4 porque
el capital invertido tiene un periodo corto de recuperaci6n el cual en

la mayorfa de las franquicias no rebasa los 36 meses.

Un peligro relacionado consiste en prestar demasiada atencién
al volumen de ventas en el mercado en proceso de maduracién en
vez de a las utilidades, porque una parte de éstas se destina a la
reinversidn, ya sea en mejorar sistemas o lanzar al mercado nuevos
productos. Sin ese margen de utilidades, la franquicia muy
diflcilmente continuara creciendo y dejard de ser una empresa lider

€n su ramo.

2.5.3.3) RESENTIMIENTO Y REACCION IRRACIONAL A LA
COMPETENCIA EN PRECIOS. Suele ser dificil para las empresas
aceptar la necesidad de la competencia en precios pero en las
franquicias, por lo regular esto no sucede. Una de las
_caracteristicas de las franquicias {en su mayorfa) es que no
compiten en precios dado que tienen bien definido su nicho de
mercado. Diflcilmente, una franquicia tratard de incursionar en un

nicho el cual esté acaparado por otra.

2.5.3.4) RESENTIMIENTO Y REACCION IRRACIONAL A LOS
CAMBIOS EN LAS PRACTICAS DEL SECTOR INDUSTRIAL. Los
cambios en las précticas _industriales, como las técnicas de

comercializacién, métodos de produccién y la naturaleza de los
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contratos ¢con el J.stribuidor, suelan ser una parte inevitable de la
transicién. Sin embargo, el know-how de las franquicias debe estar
preparado para esto. Dentro del contrato de franquicia se
establocen las formas y momentos en que se modificardn la

publicidad, los métodos de produccién, de distribucién, etc.

2.5.3.5) AFERRARSE A LA "CALIDAD SUPERIOR". Si las
franquicias adoptan esta politica, lo mds seguro es que no
funcionen. Para que las franquicias continden teniendo éxito, es
necesario que continuamente hagan exdmenes a sus productos para
encontrarles posibles fallas y remediarlas. El consumidor, cuando
acude a comprar un producto vendido por una franquicia, lo hace
porque sabe que compra un articulo de calidad y que lo dejard

satisfecho cada vez que lo compre.

2 MPLI L UR

A nivel estratégico, una empresa debe prepararse para ajustar
sus prioridades competitivas clave a los requisitos con frecuencia
diferentes de la madurez en el sector industrial. Puede necesitarse
mds atencién a los costos, al servicio a clientes y a la accién
comercial (que es el principal objetivo dentro de una franquicia).
Posiblemente sea necesario reducir la atencién a la introduccién de
nueves productos a cambio de refinar o reorientar los productos

antiguos.
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En el negocio maduro, bien puede necesitarse un presupussto
mds severo, un control mds estricto y nuevos sistemas de
incentivos basados en el desempeiio, todo de manera més formal a

la utilizada con anterioridad.

2.5.4.1) DISMINUCION DE LAS EXPECTATIVAS PARA EL
DESEMPENO FINANCIERO. Los estdndares de crecimisnto y
utilidades aceptables con frecuencia deben reducirse en las mentes
de los directores. Si los directorcs tratan de lograr los estdndares
antiguos, pueden emprender acciones en extremo disfuncionales
para la salud a largo pfazo de la empresa en un mercado maduro a
menos que tenga una posicién en el mercado en extremo fuerte.
Los cambios tecnolégicos propician (en su mayorfa) los ajustes de
los objetivos del director. Es por esto que un franquiciador debe

actualizarse y mejorar constantemente sus técnicas de trabajo.

2.5.4.2) DISMINUCION DE LAS EXPECTATIVAS DE
PROGRESO. El reto para el director es encontrar nuevas formas de
motivar y compensar al personal. la presién de la transicién en esta
drea lleva a muchas empresas a diversificar para proporcionar
posibilidades de crecimiento y adelanto como las del pasado. La
diversificacién sélo por esta razén puede ser un serio error dado que
una franquicia debe explotar al méximo (en un principio} una sola
ifnea de pruductos, de lo contrario entrarfa a una guerra de precios

afectandose seriamente ¢l margen de utilidad.

2.5.4.3). MAS ATENCION AL ASPECTO HUMANO. Se

requieren mecanismos organizacionales para constituir mds
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identificacidn y lealtad a la franquicia, y deben crearse instrumentos
motivacionales mas sutiles que aquéllos que hayan bastado en la
fase de crecimiento. Son necesarios el apoyo y estimulo internos
para reemplazar a los estimulos externos y a las recompensas del
pasado, y para proporcionar un respaldo para los dificiles ajustes

internos en el clima organizacional que puedan requerirse.

2.5.4.4) RECENTRALIZACION. Un cambio mds funcional
aumaenta el control central, puede eliminar costos sustanciales y
ampliar las posibilidades de coordinacién entre las unidades. La
coordinacién puede llegar a ser de mayor importancia que la
habilidad empresarial. Una franquicia no puede llamarse franquicia

si no tiene un control central.

La transicién de un sector industrial a la madurez, con
frecuencia sefiala una nueva forma de vida en una.empresa. El
entusiasmo por el crecimiento rdpido y de la investigacién. son
reemplazados por la necesidad de controlar los costos, de competir
en precio, de vender agresivamente, etc. Este cambio en la forma

de vida tiene importantes implicaciones para el gerente general.



CAPITULO it

PLAN ESTRATEGICO PARA LA CREACION Y PUESTA
EN MARCHA DE UNA CONCESION DE CERVEZA

Como una alternativa de negocios se encuentra la concesion la
cual permite a todos aquetlos individuos emprendedores a implementar
ideas y estrategias propias con el respaido de una firma acreditada. En
este caso, la concesion es de Cervezas Modelo por ser ésta la
compahla [fder dentro del territorio nacional y en exportaciones de

cerveza mexicana.

En el estado de Guerrero se ha detectado mal funcionamiento de
una de [as concesiones. El andlisis de este capitulo estard enfocado-a
resolver este problema y mostrar los beneficios potenciales de aplicar -

un plan estratégico adecuado para la zona de Teloloapan.
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3.2 MISION DE LA EMPRESA

La misién de establecer una nueva concesién del Grupo Modelo
en Teloloapan, Guerrero consiste en hacer llegar eficazmente la cerveza
dentro de esta zona. Para lograrlo hay que quitar algo de carga a fa
concesién de lguala, dado que ésta no puede asignar los recursos
humanos y econémicos para alcanzar un grado mayor de participacién

de mercado.

Adicionalmente, es una alternativa para inyectar recursos frescos
a la regién porque se generardn més empleos al incrementar el ndmero
de vehlculos de reparto, reorganizar el nimero de rutas, contratacién
de personal de oficina y posiblemente instalar uno o dos depdésitos para

venta de cerveza al menudeo.

De esta forma, el Grupo Modelo tendrd mayor control sobre el
estado de Guerrero y podrd aplicar estrategias de promocién més
agresivas al contar con una opinién adicional scbre el comportamiento

del producto en esta entidad.

3.3 SITUACION ACTUAL

Durante 1991, la industria cervecera fue una de las pocas ramas

dentro  del comercio exterior manufacturero con una balanza
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superavitaria, dado que en aste periodo el saldo positivo fue de 153
millones 591 mil délares, es decir, 4% més aito que el de 1990,

Lo anterior se debe a que las exportaciones de cerveza
alcanzaron un monto de 169 millones 346 mil déléres, citra que
comparada con lo registrado un afio antes, arroja un incipiente avance
de 3.9% anual.

Por el lado de las importaciones totales de cerveza de malta se
alcanzaron erogaciones por 15 millones 755 mil délares, o sea, un
incrementeo de 39.4% anual. Lo anterior se desprende de informacién

del Banco de México.

La produccién de la industria cervecera nacional ha crecido de
manera significativa, ya que en los tres afios més recientes la tasa de
crecimiento promedio anual fue de 11%, 6 puntos porcentuales més
de lo que tradicionalmente estaba aumentando esta industria,
llegdndose a producir un velumen de 40 millones de hectolitros, hasta
1990, segun informacién de la Secretarfa de Comercio y Fomento:

" Industrial.

Ello ha permitido una elevada competitividad en los mercados
internacionales, ocupando las importaciones de cerveza provenientes
de México el tercero y cuarto sitios dentro del mercado de Estados

Unidos y Canadg, respectivamente.
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La industria de !a cerveza dentro de las negociaciones del
Tratado de Libre Comercio es una de las excepciones, ya que no existe
ningln problema con los insumos de la cerveza y el producto final,
debido a que todos cumplen con la regla que permite la importacién

extrazonal de la malta para la elaboracién de la misma.

Asimismo, las negociaciones que involucran a este sector en lo
que se refiere a aranceles y barreras no arancelarias, manifestaron una

reduccién de los mismos en un periode de 10 afios.

3.3.1 EVOLUCION DE LA INDUSTRIA CERVECERA

Daspués del auge que tuvo la venta de cerveza mexicana en el
extranjero en 1987, ésta sufrié un asentamiento que tocd piso ese
mismo afio, revirtiendo esta tendencia y logrando asf un crecimiento
promedio anual entre 5 y 6 %; en los afios sigulentes alcanzé un

crecimiento anual de 11 puntos porcentuales.

Cabe sefalar que a pesar de la recasién econémica que vive el
principal cliente de nuestro pals, no se ha afectado el volumen de
exportaciones a este mercado, toda vez que las ventas de 1991

ascendieron un 3.9%, como se habia mencionado con anterioridad.

Sin embargo es necesario sefialar que la participacién de esta

industria dentro del rubro de alimentos, bebidas y tabaco en el total de
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vcntas_al extranjerc no se ha visto mermada, toda vez que en 1990
dicha participacién ascendia a 14.9 por ciento, mientras que al cierre

de 1981, lleg6 a 13.9 por ciento.

3.3.2 PLANTA PRODUCTIVA

La industria cervecera se encuentra integrada por veinte plantas
localizadas principalmente en el Distrito Federal, Nuevo Leén, Veracruz
y Yucatén, ademdas de que este sector cuenta con mil centros de
distribucion en todo el pafs. Asimismo, se han presentado proyectos

de nuevas plantas productivas.

En conjunto, la industria otorga empleo a 300 mil trabajadores,
de los cuales 100 mil son directos y 200 mil indirectos; y de éstos
ultimos la gran mayorfa se concentra en los rubros agricola, comercial,
transporte, empaque, vidrio, maquinaria y equipo, mantenimiento y

refacciones.

La participacién de mercado a nivel nacional del Grupo Modelo
fue del 51.07% durante 1992. En ese mismo periodo, la participacién
de exportaciones fue del 52.07%, con lo cual el Grupo Modelo se

consolidé como la cervecera lider an México.



ESTR TESIS W BEBE
SMR BE L RiBLIBTRCA

19

El estado de Guerrero posee condiciones climatolégicas
adecuadas para la distribucién y venta de cerveza, predominando el
clima caluroso, principalmente en ia Costa Grande y la Costa Chica.
En estos lugares, el consumo de cerveza se hace como medio para
calmar 1a sed. En sl resto del estado, el consumo se hace con el
mismo fin y en lugares con escasos recurses acufferos como unico

proveedor de liquidos al organismo.

Existen en este estado 6 concesiones del Grupo Modelo, las
cuales durante 1992 controlaron aproximadamente el 75% del
mercodo en ventas y en litros vendidos, quedando en quinto lugar
solamente detrds del Estado de México, Aguascalientes, Guanajuato y
Michoacdn. Ei restante 25% lo comparten Cervecerla Moctezuma Y
Cerveceria Cuauhtémoc. Las 6 concesiones se encuentran distribuidas

de la siguienta manera:

ACAPULCO. Comprende la zona metropolitana, Tierra Colorada

y parte de la Costa Grande hasta Atoyac.

LAS CRUCES. Situada también en la ciudad de Acapulco, pero
controla toda la regién de ia Costa Chica, es decir, desde las afueras

de la misma hasta los limites con el estado de Oaxaca.
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ZIHUATANEJO. Controla parte de la Costa Grande, desde

Tecpan hasta los [fmites con el estado de Michoacén.

CHILPANCINGO. Sus limites son los alrededores de la misma
ciudad y toda la region de la Sierra de Guerrero hasta los Ifmites con

Oaxaca y Puebla.

IGUALA. Comprende la misma ciudad y abarca desde los Iimites
de Puebla, México y Moreles, pasando por Huitzuco y Taxco hasta

llegar a Telotoapan.

ARCELIA. Abarca la regién de Tierra Caliente desde la misma
ciudad hasta Ciudad Altamirano y los limites con los estados de

México y Michoacén.!

Sin embargo, las concesiones de Iguala y Arcelia presentan
coniportamientos irregulares, tanto que su porcentaje de participacién
en el mercado es inferior al 60%, contrastando con las restantes
concesiones al tener éstas una participacién superior al 84%; de ahf

que la media estatal fluctde alrededor del 75%.

Para ayudar en algo a resolver este problema, se pensé en
establecer una séptima concesién en el estado la cual se ubicard en
Teloloapan, que se encuentra a 62 km. de distancia de Iguala y que

pertenece a esta concesisén.

1Ver mapa 1.
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Existen cuatro razones principales para establecer esta concesién

en el lugar antes mencionado:

al La concesién de lguala tiene 4 puntos importantes de venta:
Iguala, Huitzuco, Taxco y Teloloapan. Esta es la concesién que mds
problemas presenta por tener mucho mercado que abarcar y donde la
competencia goza de mayor gusto popular. Como dato, en Taxco la
participacién de mercado es de tan sélo el 50%. Entonces, al separar
la zona de Teloloapan, Iguala padrd concentrar mayores esfuerzos en
una zona mas pequefia y con esto la participacion de mercado

aumentard y no tendrdn que desplazarse tantos kildmetros.

b) En Arcelia o cerca de esta ciudad no es conveniente
establecer otra concesién porque ésta séio tiene dos puntos de venta
importantes: Arcelia y Ciudad Altamirano, Esta concesidn ha bajado su
participacién en el mercado debido a que cuenta con nusvos
propietarios los cuales una vez que comprendan el comportamiento y
los gustos de la zona incrementaran su participacién arriba del 80%

como sucedid en aflos anteriores.

c) lguala y Taxco son puntos estratégicos por ser lugares de
paso rumbo a Acapulco y los viajeros se detienen para descansar o
tomar alimentos, el primero, y el segunde por ser un sitio netaments
turfstico. Si se incrementa el esfuerzo por parte de la concesién de
lguala en estos dos puntos, la participacién de mercado aumentars

considerablemente.
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d}. . Teloloapan tiene una participacién de mercado de
aproximadamente el 0%, pero no por eso deja de ser una plaza
conflictiva, aunque con un manejo y enfoque nuevos ésta puede tomar
més del 80% de participacién en su zona.

Por ser las anteriores las razones de mayor peso para el
establecimiento de una concesién, se ha pensado elaborar un plan
estratégico para la puesta en marcha y proyeccién de la misma de tai
forma que alivie la situacién de lguala y del estado de Guerrero en

general?,

3.3.4 SITUACION EN TELOLOAPAN, GUEBRERQ

Lineas arriba se mencioné que la participacién de mercado es de
aproximadamente el 60%. En esta poblacién existe una subagencia
que depende de la agencia o concesién de |guala pero que se maneja
CON pocos recursos tanto econémicos como humanos por concentrarse
la mayor parte de éstos en lguala y Taxco. Iiguala no tiene
establecidos planes de promocidn y ayuda suficientes para los clientes

de esta porcién de la regién de Tierra Caliente.

En esta zona se concentran aproximadamente 2000 clientes
propios que en la mayorfa de los casos no cuentan con mobiliario

[sillas, mesas, refrigeradores, hileleras, manteles, tarros, etc.) y

2Ver mapa 2.
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accesorios necesarios para la operacién de su negocio y que por lo

regular la concesidn los proporciona.

Por otro lado, existen poblados pequefios cuya Unica distraccién
son las cantinas y los billares. Estos son excelentes clientes pero las
carrgteras de acceso a estos pohlados son de terraceria io cual provoga
que algunos repartidores tengan pereza para surtir a esos clientes. Los
viajes desde Iguala hasta algunos de estos pueblos duran 3 6 4 horas y
considerando el regreso serlan viajes de 6 a 8 horas, lo cual deja un
margen corto de tiempo para hacer un reparto complato, Si tomamos
como base a Teloloapan, el tiempo de traslado se reduce a casi la
mitad, con lo cual los rapartidores podrian vigilar mejor sus rutas.
Anteriormente se menciond que Teloloapan cuenta con una sub
agencia que recibe 1a mercancia de Iguala pero 6sta no cuenta con los
recursos adecuados y por lo tanto 1a mayoria de los repartos parten
desde lguala.

Lo anterior refleja un poco la situacién de Iguala y su subagencia
en Teloloapan, Por lo tanto es interesante hacer un andlisis de las
perspectivas que tiene Teloloapan para convertirse en una concesién
directa del Grupo Modelo.

Para el andlisis, formulacién e implantacién de un plan
estratégico se requiere tomar en cuenta algunos factores internos y

externos de la empresa.



86

Dentro de los factores internos, se analizardn sus fuerzas y

debilidades; en los externos intervienen las amenazas y oportunidades.

3.4 FUERZAS Y DEBILIDADES

A continuacién se mencionardn los puntos principales para
evaluar ¢ identificar las fuerzas y debilidades de la concesién de

cerveza.

3.4.1 _FUERZAS

3.4.1.1) IDENTIFICACION DE LA MARCA, Las cervezas Modelo
cuentan con un fuerte respaldo publicitario por parte de la casa matriz.
Este respaldo consiste en anuncios principalmente por televisidn en
eventos de gran aceptacién como las funciones de box y lucha libre y

partidos de futbol.

Otra razén por la cual se tiene identificado el producto es par la
buena fama que se tiene dentro de la zona. Esta fama se ha obtenido
gracias al reconocimiento popular y por la recomendacién que hace la

gente.

3.4.1.2) POSICION TECNOLOGICA. La posicién que ocupan las

cervezas Modelo tanto a nivel nacional como mundial se debe a la serie
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de avances tecnolégicos que se han incorporado a la elaboracién de
cerveza. El corporativo cuenta con gente capacitada en el desarrollo
de nuevas férmulas empleadas en la fabricacién de la cerveza y, por
otro lado, el personal desarrolla técnicas de mercadeo modernas y

agresivas, principalmente a nivel internacional.

Se puede resumir, que la posicién en liderazgo tecnoldgico con la
que cuenta el Grupo Modelo hace que sus cervezas ocupen un lugar
privilegiado dentro del contexto cervecero. Cabe recordar que este

aspecto corresponde desarrollarlo a la casa matriz.

3.4.1.3) RECURSOS FINANCIEROS. Se cuenta con un
financiamiento por parte de los bancos el cual sirve para la buesta en
marcha de la concesién. Los socios aportan ciertos porcentajes de
capital, principalmente para invertir, en un principio, en inmobiliario,
promociones, concesiones especiales para ciertos clientes vy

financiamiento para algunos de éstos.

Una vez alcanzado et ROP, parte de las utilidades se destinardn a
la compra de equipos de refrigeracién, inmobiliario, equipos de

transporte, etc.

3.4.1.4) EXPERIENCIA. El Grupo Modelo cuenta con una vasta
experiencia que sirve como apoyo a la concesién en momentos en que

ésta se encuentre en apuros. La concecién, en un principio no contard

3Retorno Sobre 1 Ilnversicn
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con esta experiencia, sin embargo las juntas y reuniones de trabajo que
se celebran a nivel estatal sirven como apoyo dado que en éstas se
mencionan © se sugieren posibles soluciones y posibles técnicas a
seguir para el mejoramiento de la plaza. Se debe recalcar que una
franquicia o concesién jamas serd abandonada por su casa matriz 3

menos que la primera ya no sea redituable.

3.4.1.5) VALOR AGREGADOQO. Esto significa ampliar el uso
funcional del producto vy que asf lo perciba el cliente!. En el caso de la
cerveza, ésta no puede tener uso adicional al-de mitigar la sed; sin
embargo, el uso funcional radica en el servicio que se e preste al
cliente. Dentro del servicio se encuentran las regalfas y bonificaciones

para ciertos clientes. Estos dos conceptos se tratardn mas adelante.

3.4,2 DEBILIDADES

3.4.2.1) EDUCACION DEL PERSONAL. E! personal debe recibir
motivacién constante y cambiar su mentalidad. Lla concesién de
cerveza debe ser vista como una "empresa’" y no como una simplg
distribuidora. Una vez que la filosoffa de "smpresa': sea entendida, lo
més importante y lo que mds problemas tiene es el capacitar y motivar
a los repartidores. En su mayorfa, todos aquélios que dicen ser
"repartidores” son simples robots. Esto quiere decir que no son

capaces de buscar mas clientes o de convencer a los actuales de

4Cfr. Picazo Martinez, LuisR., Inpenierfa de Servicins, México, D.F.. Ed. Mt Graw Hill, 1991, pag-
45,
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consumir otras marcas Modelo. Los repartidores deben ser verdaderos

"vendedores de cerveza" y no sélo "entregadores de cerveza”.

3.4.2.2) EXPERIENCIA. La experiencia es un factor a favor de
una concesién. En este caso, la subagencia simplemente obedece
érdenes de la concesién de Iguala. Si se presenta algun problema lo
resuelve directamente ésta Gltima, lo cual limita el campo de accién en
la zona de Teloloapan al no tener una respuesta rdpida y efectiva

restando fuerza a la imagen del producto.

TUNI. Y ZA

Las oportunidades y amenazas de cualquier empresa son los
Iimites externos de ésta y estén determinados por su sector industrial y
el entorno. Estos dos factores definen el ambiente competitivo, con

sus riesgos y beneficios potenciales.

3.5.1 QPQRTUNIDADES

3.5.1.1) OFRECER UN PRODUCTO SUPERIOR. Esto es, ofrecer
y hacer llegar una alternativa més para los clientes de la zona.
Introducir un producto de mejor calidad y con mejor servicio a los

clientes.



3.5,1,2) DESCUBRIR UN NUEVQ NICHO. Hacer llegar el
producto a sitios en donde la competencia no puede llegar, siguiendo la

filosofla de "lo que dejes de vender, serd vendido por tu competidor”.

3.5.1.3} PROVOCAR EFECTOS POSITIVOS EN LOS NEGOCIOS
EXISTENTES. Existen muchos clientes dentro de la zona los cuales
venden todas las marcas de cerveza. El provocar efectos positivos
tiene como propdsito que los clientes vendan solamente las marcas
registradas por parte del Grupo Modelo, de tal forma que sean clientes
exclusivas a los cuales se les proporcionard ayuda para que

incrementen su volumen de ventas y su margen de utilidad.

3.5.1.4) INFLUIR EN LA ESTRUCTURA DEL SECTOR
INDUSTRIAL. Al momento de lograr sus metas a corto plazo, la
concesién permitird que las cervezas Modelo acaparen alrededor del

80% del mercado y provocard un fuerte desequilibrio a la competencia.

3.5.1.5) EXPLOTAR LA SABIDURIA CONVENCIONAL DEL
SECTOR. Este fenémeno se da cuando las empresas establecidas en
cierta zona creen en patrones establecidos o en ciertas supqsiciones
clave respecto a ia forma de competir en la industnia. En cambio, con
nociones no concebidas de antemano, se puede invadir la finea de
productos y el servicio, esto dependiendo de la ubicacién de la planta
{la cual es favorable para Teloloapan}. Las empresas previamente
establocidas pueden aferrarse tenazmente a tales conocimientos

convencionales porque han operado bien en el pasado.
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.5.2 AMENAZ

Desde un punto de vista estratégico, los puntos fuertes y débilas
cruciales son la posicidén de la empresa frente a las causas
fundamentales de cada elemento de la fuerza competitiva, es decir,
(Cudl es la posicién de la empresa en relacién a posibles sustitutos?
(En relacidn a las amenazas de ingreso? JAl enfrentarse a la

competencia por parte de las empresas establecidas?

En el pdrrafo anterior sdlo se mencicnan 3 de las 5 fuerzas
competitivas en virtud de que el poder negociador de los proveedores
es nulo al existir sélo un proveedor y el poder negociador de los
compradores también en nulo por ser, los compradores, los

consumidores finales en la mayorfa de los casos.

3.5.2.1) AMENAZAS DE INGRESO. Las expectativas de ingreso
son practicamente nulas. Ai contrario, la concesién en Teloloapan del
Grupo Modelo representa una barrera de ingreso para las otras dos
compaiifas cerveceras porque éstas ya cuentan con una agencia en ia

poblacién.

Es posible que en un futuro exista penstracién de marcas
extranjeras al tener las otras dos compaiilas convenios de importacién
con las cervezas Miller y Heineken. Para evitar esta penetracién, el

Grupo Modelo realiz6 un’ convenio con la marca Budweiser’ para

SLa cerveza americana Je mayor venta en ios Estados Unidos.
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representarla en el territorio nacional. En otras palabras, si en la zona
de Teloloapan se llegaran a vender las marcas Miller y Heineken, se
cuenta con una marca con caracter(sticas simifares como Budweiser

para contrarrestar la ofensiva.

Lo anterior es muy diflcil que suceda porque los gustos de los
consumidores son distintos al sabor de cualquier cerveza extranjera.
Estos consumidares no son partidarios de consumir cervezas ligeras
{principal caracteristica de las cervezas extranjeras) porque no deja la
sensacién de pesadez, que en esta regién es fundamental para el

consumo de cualquier cerveza.

3.5.2.2) RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES.
Como se mencioné iineas arriba, ya existe competencia por parte de
Cervecerfa Moctezuma y Cervecerfa Cuauhtémoc. Sin embargo, estas
dos empresas se fusionaron para incrementar su participacién de
mercado y reducir sus costos de distribucién al prorratear éstos entre

las dos.

La fusién de estas dos compaiilas maneja el 40% del mercado
total de la zona, y de este porcentaje, Cervecerfa Moctezuma maneja el
75% del mercado, es decir, el 30% del mercado global, dejando un’
10% a Cerveceria Cuauhtémoc. El objetiva de reducir los costes de
distribucién de dichas empresas, obedece principalmente -a que la

fdbrica de Cervecerfa Moctezuma no se encuentra en la Ciudad de
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México sino en Orizaba, Veracruz, lo que implica costos mds elevados

en el transporte de la cerveza.

La wventaja principal con respecto a la competencia es la
preferencia que tiene la gente de esta zona por el sabor de las cervezas
Modelo.

La cerveza, por serun praducto no perecedero puede permanecer
almacenada por varios meses. Otra mds de las ventajas que se tiene
con respecto a la competencia estd en que se puede surtir al cliente
cualquier cantidad de cerveza de cualquier tipo, cosa que la
competencia no puede hacer por manejar inventarios més bajos. Al no
tener un porcentaje alto de mercado, las otras dos " cerveceras
consideran indtil almacenar mayor tipo de cerveza que posiblemente
nunca sea vendido y que en cambio les représenta un costo de

almacenamiento permanente.

3.5.2.3} PRESION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS. Las tres
compaiifas cerveceras cucntan con cervezas para todo tipo de ocasién
y clase social. Si hablamos de una cerveza popular y barata, entonces
hablamos de Carta Blanca, Superior y Victloria; si se trata de cerveza
de barril, existen Moctezuma, XXX (tres equis} y Corona de Barsil; en
cuanto a cervezas finas existen Bohemia, XX Lager vy Negra Modelo;
cervezas de bote son Tecate y Modelo Especial. Como se puede ver,
existen productos para chalquier ocasién lo que hace diflcil que

ingresen productos sustitutos.
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El Unico género de cervezas en el cual el Grupo Modelo tiene
desventaja es el de cervezas conmemorativas o de tempcrada
encontrandose actualmente sdélo una marca: Noche Buena cuya

temporada de venta va de noviembre a enero.

Parrafos arriba se mencioné que dentro de las cervezas de
'importacién también hay competencia al contarse con Heingken, Miller
y Budweiser y que podria considerarse que sustituird a alguna de las
marcas que maneja Modelo en un momento de agresién por parte de la

competencia.

Se ha observado que en Teloloapan existe predileccidn por las
marcas Corona, Victoria, Modelo Especial, etc., y que mientras més
gente prueba estas cervezas, dstas a su vez se convierten en

excelentes clientes y buenos promotores al recomendar su consumo.

Sin embargo, es légico pensar que la competencia bajard sus
precios de venta y que proporcionard mayores bonificaciones v regalias
a sus clientes. Esta medida, resulta perjudicial a la larga porque los
clientes se acostumbran a que les den mds y mds cada vez y llega el
momento en que las ganancias por Ja venta de sus cervezas se esfuma

por tener las bonificaciones y las regalias altos valores monetarios.

Los clientes actuales de la competencia, siguen comprando sus
cervezas por tres razones principales: 1) Son reacios y hostiles a

probar una nueva cerveza. 2} Reciben muchas promociones y
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compensaciones por parte de su concesién. 3] En alguna ocasién
fueron mat atendidos por Cervezas Modelo o en su defecto, el reparto

no llega hasta su pobiacién.

Una vez terminado el andlisis de los factores internos y externos
de la posible concesién del Grupo Modelo, el siguiente paso es
formular una estrategia competitiva. Esto es por observar mas
condiciones favorables que en contra para la puesta en marcha de la

agencia.

3.6 OBJETIVOS

El objetivo primordial de cualquier negocio es el gensrar
utilidades atractivas para sus socios, basdndose: 1°} En ciertas
caracteristicas individuales como los gustos y preferencias dentro de
los diferentes ramos industriales. 2°) Los gustos y preferencias van de
la mano con las caracteristicas étnicas y geogréficas de la regién
donde se piense establecer el negocio. 39} Las facilidades
gubernamentates y que ia prestacién de los servicios bdsicos sean los

adecuados para la empresa.

Para el caso concreto de la agencia de cerveza, ademds del
objetivo primordial sefialado en et parrafo anterior, existen otros que a

continuacién se numerardn:
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1) La creacién y puesta en marcha de una concesién de cervaza
la cual llevard por nombre CERVEZAS MODELO DE TELOLOAPAN S.A.
DE C.V.

2) Para competir y ser altamente rentable, esta concesidn debe
formular un plan estratégico adecuado para la zona de Teloloapan,
Gro., fundamentado en el crecimiento de ventas y mejorar la atencién

al cliente.

3} Alcanzar una participacién de mercado del 80% en no mds de

tres afos,

4} Que la inversidn inicial se recupere en un tiempo aproximado

de 50 meses.

5) Qfrecer una serie de productos con calidad reconocida
mundialmente a un menor precio y surtirlos a fa menor brevedad

posibie.

6) Introducir el concepto de Valor Agregado, actualmente

desconocido en la zona.

Se enumeran sélo 6 por considerarse los de mayor prioridad y
por ser los requerimientos minimos para la formulacién det plan

estratégico.
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PLAN ESTRATEGICO

Esencialmente, la definicién de una estrategia competitiva
consiste en desarrollar una amplia férmula de cémo [a empresa va a
competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas serdn

necesarias para alcanzar tales objetivos.

Linea de Productos Mercados Objetivo

Finanzas
y Control

Comarclalizacién

OBJETIVOS

Dafinicldn Objetivos sabre
de como va rentabilidad,
& compatir participacion
Is emprasa del mercedo,
responsabilidad
social, etc.

investigacion
y Desarrollo

Distribucién

Mano de Obra Fabricacién

FIGURA 3.1 PLAN ESTRATEGICO



98

La figura anterior es un medio para articular los aspectos clave
de la estrategia de una empresa. En el centro del clrculo estdn los
abjetivos de la empresa, que forman su definicién general de cémo se
desea competir y sus objetivos especificos econfémicos y no
econdmicos. Los radios del circulo son las politicas clave de operacién

con las cuales la empresa busca alcanzar esos objetivos.

Dependiendo de la naturaleza del negocio, la direccién puede ser
mds o menos especifica al articular estas politicas clave de operacion:
una vez que estén especificadas, se puede utilizar el concepto de
estrategia para dirigir e! comportamiento general de la empresa. Al
igual que una rueda, los rayos (en este caso representan las politicas)
deben radiar del centro y reflejar los objetivos; deben estar conectados

entre sf o la rueda no girard.

A continuacién se explicardn los planes concretos a seguir de
cada una de las politicas que forman parte de la formulacién de la

estrategia competitiva,

3.7.1 _LINEA DE PRODUCTQS

El Grupo Modelo cuenta con varias marcas que a su vez tienen
diferentes presentaciones. Las presentaciones van de acuerdo al lugar
donde se van a vender, por comodidad para su trasiado o en muchas

ocasiones por los gustos de los compradores. Por ejemplo, si se trata
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de un supermercado, las presentaciones de botella serdn en canastillas
de cuatro botellas; si se trata de Negra Modelo ¢ Corona de Barril, 1a
canastilia serd de seis boteilas. Cuando se trata de Modelo Especial, la
presentacién puede ser en six-pack o caja con doce botes,
independientemente si 5@ trata de supermercado o misceldnea, A
continuacién se aenlistardn ias marcas de cerveza con su presentacién y

capacidades respectivas.

MARCA PRESENTACION AP, AD
Negra Modelo Cartén 1212
Negra Modelo Cartén Six-Pack 12/2
Modelo Especial Botella Cartén 1212
Modelo Especial Botalla Cartén Six-Pack 122
Modelo Especial Bote Charola 24/12
Modelo Especial Bate Charola 12/12
Corona Familiar Cartén 1211
Corona Familiar Cartén 61
Corona Extra Ambar Cartén 20/2
Corona Extra Clpra’ Cartén 20/2
Corons Extra’ Ambar Cartén : 20/4
Corona Extra Cidra - . Cartén 20/4
Carona de Barril Cartén 20/2
Corona de Barril Cartén 24/12
Corona de Barril {deal Cartén 24/186
Victoria Ambar Cartén 20/2
Victoria Clara Cartén 20/2
Victoria Ambar Cartén 20/4
Barrit de Negra Barril 172
Barril de Negra Barrit 14
Barril de Clara Corona Barril 112

Barri! de Clara Corona Barrit Ha
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Para una mejor comprensién de la capacidad de cada marca, se

explicard fa nomenciatura utilizada:

12/2

12/4

24112

1211
24/16

1/261/4

Significa doce botellas de media. Media es una
medida estdndar que equivale a 325 ml.

Significa doce boteHas de cuarto. Cuarto también es
una medida estdndar que equivale a 195 mf.

Son veinticuatro botes de decce onzas cada uno,
equivalente a 355 ml.

Son doce botellas de un litro cada una.

Son veinticuatro botellas de dieciseis onzas cada
una, equivalente a 473 ml.

Es un barril de media o de cuarto.

Las anteriores son las marcas y presentaciones de cerveza con

las cuales es suficiente mantener una concesién, dado que hay para

todos los gustos.

3,7.1.1) DESCRIPCION DE CADA MARCA

Negra Modelo es una cerveza fina y que es muy dificil que se

consuma dentro de un billar o un palenqgue.

Modelo Especial es una cerveza facil de llevar a cualquier lado

por tener una presentacién en bote de aluminio o botella de cristal,

ambos desechables,. El bote es mas prdctico por ser mas facil de
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enfriar y porque a muchas personas les gusta poner limén y sal sobre

la boquilla del bote.

Corona Familiar tiene una presentacién de un litro la cual rinde

para la comida de una familia.

Corona Extra Ambar y Clara es la cerveza de mayor venta a nivel
nacional y es la de mayor exportacién (dentro de todas las marcas
nacionales). No es una cerveza ligera, pero tampoco deja una

sensacién de pesadez.

Corona de Barril, la cerveza de barril qgue se puede consumir en

un restaurant o un bar.

Victoria Ambar y Clara que es una cerveza de menor calidad a la
Corona Extra y que también deja sensacién de pesadez. Sin embargo,
en muchos lugares como en la zona de Teloloapan, es la de mayor

venta precisamente por esa caracteristica.

Podrla sospecharse que el mobiliario (sillas, mesas, hieleras,
refrigeradores) también forma parte de la (fnea de productos. Esto es
falso en razén de que e! mobiliario solamente se fe otorga a ciertos
clientes que han demostrado tener una cuota alta de ventas o porque
el lugar donde el cliente establacers su negocio tiene un potencial alto

de ventas.
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El mobiliario es adquirido a la planta por parte de la concesién y
se le otorga al cliente en calidad de préstamo. El cliente se hace

responsable de cualquier daio o perjuicio que sufra el mobiliario.

Existen también Haveros, juegos de domind, barajas, ceniceros,
playeras, etc. los cuales tampoco se venden. Estos son emplieados
como ohsequics o como estimulos tanto a los clientes como a los

repartidores.

3.7 MERCAD BJETIVO

Para la identificacidn de los mercados objetive, éstos se pueden
dividir en dos grandes grupos. Dentro del primer grupo se encuentran
las cantinas y los billares; en el segundo, los restaurantes y las
misceldneas. No debemos olvidar que todos los establecimientos

tienen la misma importancia.

3.7.2.1} CANTINAS Y BILLARES. Con anterioridad se mencioné
que en toda esta zona del estado de Guerrero la vida es mondétona,
casi todos sus habitantes se dedican a la agricultura o en menor
nimere a la crfa de ganado. Una vez que se terminan las labores
diarias, la gente no tiene mds que un par de distracciones. O pasar el
rato con sus amistades dentro de una cantina o jugar al billar.
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En estos dos lugares se permite la venta de licor, pero tiene
mayor preferencia la cerveza por ser la bebida de menor costo y por no
embriagar tan répido a los consumidores. Los propistarios de estos
establecimientos prefieren que un cliente consuma 7 G 8 cervezas a
que solo consuma 2 6 3 copas de cualquier bebida por ser mayor la

utilidad que deja esa cantidad de cervezas.

Otras razones por las cuales los propietarios prefieren vender
mds cerveza son que éstos no pueden obtener financiamiento o un
tiempo de gracia en el pago cuando compran ron, brandy, whiskey,
etc. En cambio, por la compra de cerveza, los dueiios no sélo pueden
obtener este tipo de facilidades, sino que también pueden hacerse
acreedores a bonificaciones, regallas, descuentos e mobiliario {en ef

caso de las cantinas y rastaurantes).

Para ¢l caso de los billares, éstos no obtienen mobiliario pero sf

obtienen barajas, cubiletes, dominos, etc.

El mercado potencial de las cantinas es de por lo menos una
cantina en cada poblado y en toda la zona existen 86 poblados, lo cual
nos da 86 posibles puntos de venta. Con los billares no sucede esta
proporcién, pero junto. con las cantinas, estos negocios representan

aproximadamente él 60% del potencial de ventas.‘

3.7.2,2) RESTAURANTES Y. MISCELANEAS. Estos sitios no

son tan rentables pero son de igual importancia que los dos anteriores.



Dentro de este grupo también se pueden incluir a los consumidores
caseros, es decir, clientes que compran la cerveza para -consumo

propio.

Anteriormente se explicéd que cxisten lugares con poca cantidad
de agua, lo cual hace casi imposible el consumo de Hquidos. Por lo
tanto, la cerveza y el refresco son buenos sustitutos, pero tiene mejor
efecto la cerveza por quitar la sed, cosa que el refresco no hace. Es
por esto, que el consumo de cerveza en un restaurant se hace
indispensable por dejar mayor utilidad a! propietario, porque el cliente
pide cerveza en lugar de refresco y porque se puede facilitar mobiliario.
Con .las misceléneas ocurre algo similar, sélo que al momento de
facilitar el mobiliario, ¢! propietario solo puede hacerse acreedor a un

refrigerador.

'

7 MERCIALIZACION

En ella, se deben definir los clientes actuales y los posibles
nichos de mercado que sean factibles de atacar. Una vez definido lo
anterior, de acuerdo al perfil de! cliente, éste puede ser clasiticado
dentro de un grupo de clientes con caractarfsticas similares y ret':ibir
una adecuada atencién. A pesar de dicha clasificacién, todos los
clientes presentan particularidades las cuales deben ser atendid‘as

individuaimente.
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Para obtener beneficios mutuos {el cliente y la empresa) serfa
conveniente aplicar la filosofla de la Ingenierfa de Servicios. La
Ingenierfa de Servicios tiene como propdsito central crear ciientes
satisfechos, como paso inmediato para lograr ventajas competitivas
suslanciales y sostenibles. Esto se logra proporcionandole al cliente un
servicio de calidad, superior al ofracido por fa competencia y, lo més

importante, dar un valor agregado al producto ofrecido.

La Ingenieria de Servicios, también actla acorde a dos preguntas
clave: ;DONDE ESTAMOS?, ;HACIA DONDE VAMOS?. La primera
pregunta lleva a definir la situacién actual, lo cual implica conocer al
cliente. Este conocimiento es el inicio del recorrido para llegar a crear

clientes satisfechos.

Conocer al cliente requiere identificar y entender continuamente
sus necesidades, deseos y expectativas para determinar lo que la gente
quiere comprar y por qué. Recordemos que, finaimente, los clientes

son los Unicos que pueden garantizar el futuro de la empresa.

La segunda pregunta se contesta mediante la formulacién de una
base de datos. Esta base de datos nos sirve para encontrar un perfil
especifico de cada cliente y posteriormente "clasificandolo” detectar

sus necesidades reales y enfocarnos a satisfacerlas por completo.



3.7.3.1 CATEGORIAS DE CLIENTES

En un andlisis completo, el propic personal de la empresa se

convierte en un cliente. A continuacién se explicardn estas categorfas.

3.7.3.1.1) CLIENTE INTERNQO. El personal de la empresa es
contado como cliente interno, ya que es el receptor primario de la
visidn, misién, estrategias y acciones planteadas por la estrategia
competitiva para crear valor y ofrecer un buen servicio al cliente

externo.

En consecuencia, cada individuo de la organizacién debe estar
plenamente convencido de lo que recibe, de las acciones que le
corrasponde llevar a cabo y que estdn dirigidas a cristalizar la visién y
misién del servicio, de manera que él proporcione un servicio de

calidad al cliente externc.

3.7.3.1.2) CLIENTE EXTERNO. Esta categoria de clientes
comprende a los intermediarios que directamente tienen relacién con la
empresa y hacia los cuales debe manifestarse un valor agregado
perceptible y una calidad en el servicio que establezca una diferencia.
El tratamiento es obligado porque tiene un efecto directo hacia otros
intermediarios y hacia e! consumidor final. Por ejemplo, las relaciones
que la empresa tenga con una misceldnea se pueden reflejar en el

servicio que ésta ofrezca al consumidor final.
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3.7.3.1.3) CONSUMIDOR FINAL. Es la categorla de clientes
usuarios del producto, quienes validardn cuanto de éste se diga o se
anuncie. Elios son los que deben estar plenamente convencidos de
que el producto contiene un valor agregado o beneficio superior al que
proporciona la competencia, ademds de cémo se ofrezca o sea el
servico de apoyo. En ultima instancia, del consumidor final es de quien

depende la lealtad al producto v a la empresa.

Una vez entendida esta filosoffa, el cliente interno debe aplicar
todos sus recursos humanos para valorar lo que el producto representa
para el cliénte externo y el consumidor final. Debe ser capaz de
establecer en la mente de los consumidores el sentido del valor
agregado.  La mejor forma de explicar lo anterior es por'medio de la

siguiente figura,

Comunicactén I

Vetot
Agregada

Velor que 1odos
proparcionan
—— -
Producto Producto Producto Producto
Gandrico Otrecido AL di Harancii

FIGURA 3.2 CATEGORIAS DE PRODUCTOS
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3.7.3.2 CATEGORIAS DE PRODUCTOS

Entender mejor el concepto de valor agregado de un producto es
ver que éste puede ser clasificado de acuerdo al grado de
perfeccionamiento que tcnga {ver figura 3.2); encontrar y anadir
atributos distintos que propicien un cambio en la mentalidad del cliente
y posteriormente, la fidelidad de é&stos para el producto. La

clasificacién se muestra a continuacién:

3.7.3.2.1] PRODUCTO GENERICO. Es el paguete minimo de
beneficios y valor que satisfacen determinada necesidadky que se
requieren para participar en un mercado general. La cerveza cumple la
misién de calmar la sed o ser un sustituto natural del agua por
contener pocos elementos quimicos. Para los clientes externos, la

cerveza es un medio para generar utilidades.

3.7.3.2.1) PRODUCTO ESPERADO. Representa un conjunto de
beneficios, valor y calidad en el servicio, adicionados al producto
gendrico. Estas adiciones inician propiamente la diferenciacién del
producte vy empresa, que siendo consistentes, congruentes e
innovadoras, Hevan al posicionamiento, El Grupo Modelo, en base ala
calidad de sus cervezas es como ha logrado un posicionamiento alto
dentro de la industria cervecera. Cervezas Modelo de Teloloapan
ofrece la misma calidad al distribuir las mismas cervezas a un precio
razonable para que los clientes externos vendan a un precio mayor y
obtengan altas utilidades.



3.7.3.2.3) PRODUCTO AUMENTADO. Es el producto esperado,
mas un valor agragado o mejor servicio, o la combinacién de ambos.
Son las adiciones que adecuadamente comunicadas tienden a
traducirse en una diferenciacién competitiva. En estos momentos, el
servicio representa el tan coementado vaior agragado. El servicio
debera ser puntual, dependiendo de la ruta o las condiciones de los
caminos. La mayor parte de los caminos son de terraceria y en tiempo

de lluvias son poco accesibles.

El ciclo del servicio representa la parte medular del valor
agregado. El servicio comienza antes de cargar los camicnes. El drea
de ventas entregard al repartidor una lista de pedidos para los clientes

que deberé visitar ese dfa dentro de su ruta.

El repartidor cargard el camién segin la cantidad y el tipo de
cerveza que'se indica-en-los pedidos. Este revisar& su carga y saldrd a
- ] B B 1 0

krepartir.

1

3 i .
i t

. Tt .
Cuando llegye a su-destino, entregard la cérveza y recogerd los

cartongs vacfos, Cobrara el importe y entregard un cuestionario en el

0

cual el cliente asentard comentarios sobre el servico y posibles | .

sugerencias para mejorarlo. Para finalizar, el repartidor levantard el

pedido para su préxima visita.
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Al momento de regresar, el repartidor entregard el pedido al érea
de ventas donde se depositard en la base de datos hasta el dfa en que

se volverd a visitar al mismo clienta.

Ahora bien, el punte clave para iograr mayores ventas es el trato
directo =on el cliente. A continuacidn se mencionardn ajigunas de las

aclaraciones que a diario se deberdn recordar a todo el personal:

a) Llamar al cliente por su nombre o en aiguna forma que lo

dignifique (Don, Dofia, Licenciado, Ingeniero, etc.).
b} Escuchar con atencién e interés lo que se dice.

¢} Contestarle al cliente en funcién a lo que le interesa. Si al
cliente le interesa aumentar sus ingresos, darle tips promocionales, por

¢

ejemplo: 2x1 de 6:00 de la tarde a 7:30 de la nocle.

d} Mostrarle un sincero desec de ayudarlo.
e}  Principaimente, hacerlo sentir importante, que sin él la
concesién pierde a un valioso cliente y que el dejar de vender cervezas

Modelo le repercutird en un descenso en sus utilidades.

En el valor agregado también se incluyen las bonificaciones,
mensualidades y rebajas de precio las cuales se aplican bajo la

siguiente clasificacion:
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TIPQ DE CLIENTE BONIF MENS DESC MUER
A, B C ¢0D % % % Sk, NO

a) Tipo de Cliente. Los clientes tipo D, son aguéllos que
consumen de 1 hasta 20 cartones mensuales. Tipo C, desde 21 hasta
100 cartones mensuales. Tipo B, desde 101 hasta 210 cartones

mensuales vy tipe A, mds de 211 cartones mensuales.

b} Bonificacién. La bonificacién consiste en un premio que la
concasién otorgard a sus clientes segun el ndmero de cartones
vendidos mensualmente. Los clientes tipo D no recibirdn benificacién.
Para clientes tipo C, la bonificacidn serd del 10% del monto total en
cartones y siempre redondeado ai mdltipo de 10 mds cercano, por
ejemplo, si un cliente compré 44 cartones, entonces recibird 4
cartones de bonificacién. Si compré 45 recibir 5 cartones. El pago
de la bonificacién se hace en el momento en que el cliente recibe la
cerveza. Para cliente tipo B, el porcentaje serd del 13% y para el tipo
A serd del 15%.

¢} Mensualidad. Es la misma filosoffa que la bonificacién con la
diferencia de que el pago se hace hasta el final del mes o al principio

del mes siguiente. E! pago es en cartones, no en efectivo.

d} Descuentos. Es el Gnico criterio que no tiene un patrén
especlfico. Estos se hacen segtn sea el pago del cliente. Si el pago es

en el mismo momento de la entrega, el cliente obtiene un descuento,
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de lo contraric esto no sucede, a menos que el cliente demuestre que
podrd vender la cerveza por muchos afios. Ei descuento se hace en

efectivo y oscliar§ entre el 5y el 10%..

e} Mobiliario. Este se presta solamente a clientes exclusivas,
éstos son aquéllos que sélo compran cervezas Modelo. El mobiliario se
le facilita siempre y cuando el cliente se haga responsable de los
futuros perjuicios que éste sufra. El cliente se cor'ppromete por medio
de su firma en un vale a regresar todo el mobiliario en el momento que
la concesién crea que se estd traicionando con la marca, es decir, que
el cliente venda cervezas de la competencia, que los refrigeradores
sean utilizados para almacenar comida y no cervezas o cuando el
cliente los preste a otra persona o los maneje fuera del establecimiento

donde originalmente se comprometi6 a utilizarlos.

3.7.3.2.4) PRODUCTO DIFERENCIADO. Repre§enta el concepto
que se ha fijado en Ia mente de los clientes y que se refiere a lo que es
y hace el producto y la empresa. Cervezas Modelo de Teloloapan
venderd cerveza de calidad internacional y proporcionard un servico
répido, escubharé opiniones, otorgard estimulos, todo con el respaldo

del Grupo Modelo.
Otros medios posibles para comercializar la cerveza son:

a} Financiar al cliente nuevo durante un fapso no mayor a 3

meses. Este serd tiempo suficiente para que éste se capitalice y pague
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el importe de |a primera compra, Al término de este tiempo, se cobrard

ol 5% del valor de la primera compra.

by Prestar envase no mas de 4 meses. Esto se hard siempre y
cuando el cliente firme un documento {vale} en el cual se compromete
a regresar el envase al finalizar este periodo o a pagar en su totalidad el
importe de todas las botellas. Ahora bien, si el cliente desea comprar

el envase, el pago serd a mas tardar en 30 dfas.

c) Pintar as fachadas de los establecimientos con el nombre de

éste y los colores y logotipos de las cervezas Modelo.

d) Prestar el mobiliario para fiestas o ferias siempre’y cuando el
consumo total de licor sea cerveza; no se permite la venta de ron,
brandy, whiskey, etc. Adicionalmente, este consumo debersd ser
mayor a 50 cartones por dia en el caso de las ferias y mds de 12

cartones si se trata de una fiesta particular.

e) Promacionar la cerveza por medio de artfculos de uso comun,
Estos son llaveros, ceniceros, plumas, barajas, cubilites, dominés,
playeras, gorras, vasos, tarros, ete. en los cuales va impreso el nombre

o logotipo de alguna de nuestras marcas.

La concesidn no hard ningun tipo de propaganda, a menos gque lo
autorice el Grupo Modelo. "Casi la totalidad de Ia propaganda la realiza

el grupo por medio de la televisién (principalmente), radio y cualquier
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tipo de revistas. Solamente se puede hacer propaganda sin permiso en
eventos tales como corridas de toros, peleas de gallos, etc., en los
cuales el consumo da licor sea cualquiera de nuestras cervezas. Nipor
concepto de publicidad ni de cualquier otro el Grupo Modelo recibe

pago de regalias.

7.4 VENTAS Y DISTRIBUCION

Las ventas son, sin duda, la piedra angular de cualquier negocio.
Estas representan la base para futuras decisiones sobre las cuales
girardn los criterios de inversién, crecimiento, etc. Del impacto que
tengan las ventas dependerd la consecucién de los objetivos y por
ende la busqueda de clientes potenciales o prospectos, comunicacién,

servicio y recoleccién de informacién.

Las ventas dependen del mercado el cual es el conjunto de todos

_los compradores reales o potenciales de un productoS. Los
compradores reales son el conjunto de consumidores que ya compran
el producto y los compradores potenciales son los consumidores que

muestran cierto nivel de interés por un determinado producto.

En la definicion del plan estratégico de ventas, es necesario
conocer la demanda actual y futura del mercado, incluyendo los

objetivos por afio. Les objetivos de 1a concesién son abarcar un 80%

SCfr, Porter, Michael E., Estrategia Competitiva, México, D.F., Ed. CECSA, 1991, pag. 237,
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del mercado potencial {actualmente es del 60%) llegando a tener una
participacién del 65% en 1993, 75% en 1994 vy a partir de 1995
participar con el 80%. Recuperar la inversién en 3 afos e introducir
otras marcas de cerveza que aungue ya son conocidas no gozan de

popularidad en la region.

Para motivar mds tanto a los repartidores para reclutar mas
clientes, como a éstos para comprar més cerveza, se hardn campanas

de premios por puntos.

En el caso de los repartidores, por cada cartén adicional vendido,
serd ganador a una comisién de N$0.50, ademds de contar con una
comisién de N$0.10 por cada cartén que venda. Sien un dia vende
200 cartones, su comisién serd de N$20.00; pero si vende 30
cartones adicionales a su media ese mismo dfa, entonces Su comisién
serd de N$15.00, logrando un total de N$35.00 por ese dia adicionales
a su salario de N$70.00 por dfa de trabajo.

Mas aln, si en un determinado dia logra vender toda su carga, su
comisién serd de N$30.00. Ese determinado dia serd escogido por el
repartidor de tal forma que é) pronostique Su mejor ruta para vender

toda su carga; ese dia serd una vez a la semana.

Con los clientes, se introducirdn estimulos por puntos. Esto
consiste en asignarle un cierto puntaje a cada cartén v al final del mes,

dependiendo de la cantidad de puntos que logre acumular el cliente se
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hard ganador a incrementos en sus bonificaciones o articulos de

oficina.

A partir de este momento, para mayor facilidad se introduciré la

siguente nomenclatura para las marcas de cerveza:

MODELO ESPECIAL: ME NEGRA MODELO: NM
VICTORIA AMBAR VA CORONA AMBAR: CA
CORONA CLARA: cc VICTORIA CLARA: vC

CORONA FAMILIAR: FAM CORONA DE BARRIL: cB

La idea de los estimulos se ejemplificard para una mejor

comprension:

MARCA PUNTOS POR CARTON
VA, CC, CA, VC 10
ME, CB 21
FAM 16
PREMIO VALOR EN PUNTOS
Gorra, Pluma, Regla, Llavero, 10 Calcomanfas 200

Mantel, 6 Vasos, 68 Ceniceros, Encendedor, Picahielo 500
Termo, Playera, Domin6, Cubiliete - ' 1300
Bonificacién de 5 Cartones més de 1700



117

Dependiendo de los puntos acumulados por mes serd el premio

que obtendra el cliente, no importando la cantidad de premios.

El andlisis de la demanda y del prondstico de ventas, requiere de

una divisién de rutas la cual indique los poblados que comprenden

estas rutas de reparto.

AUTA  CABECERA

1 Teloloapan
2 Teloloapan
3 Apaxtla'

Ixtlahuacatengo
Tezilacatldn

Amates Grandes

Tepozonalco

Liveraltepec

POBLADQS
Teloloapan

Teloloapan, Acatempan, El Ténque,

Ahuacatitldn

Apaxtla, Tlazala

Ixtlahuacatengo

Tezilacatidn, Zacatlancillo, Cerro Alto
Amates Grandes, Plan del Sabino, El
Sabino, Tianquizolco, La Providencia, San
Francisco

Tepozonalco, Tonalcual, Tlajocotla

Liveraltepec



' Los Sauces
Ixcapuzalco

El Caracol

Totoltepec

Almoloya

Acapetiahuaya

Ixcatepec

Pachivia
Oxtotitldn

118

Los Sauces, Chapa, La Concordia,

Apatzingan, Tlacaquipa, E! Mirador,

Petlacala, Nejapa

‘Ixcapuzalco, Acatldn, El Pochote, E!

Zapote,Yerba Buena, La Magdalena,
Acacautla,Zacatldn

El Caracol, Tepoztepec, Cacalotepec,
Xochitepec, Zacapostepec

Totoltepec, Villa de Ayala, Cruz Grande,

El Terrero

Almoloya, Ojo de Agua, Parada de
Almoloya, Arroyo Seco, El Aguacate,
Cascalote, Crustel, Parada de
Zacatlancillo "
Acapetlahuaya, Ocote, Alpixafia,
Alcholoa, Puerto Aires, Puerto Las Avilas,
Crucero de Acapetlahuaya

Ixcatepec, Trincheras, La Esmeralda,
Paraje, Cruz Blanca, Cacahuananche,
Copaltepec, La Concordia, Campo
Morado, Capire

Pachivia

Oxtotitldn, Cuadrilla Nueva



19

6 . Chilacachapa Chilacachapa, El Calvario
Apetlanca Apetlanca, Tianguizolco, Tlaquilpa, La
Laguna
Cuetzala de la Reforma, Ahuaxotitla

Cuetzala Cuetzala del Progreso, Guaxotitla
del Progreso

Tehuixtla Tehuixtla, Ahuehuetla

Los vehiculos de reparto para cada ruta quedaran distribuidos de
la siguiente forma: Ruta 1, una camioneta de 3 tons. de carga; ruta 2,
una camioneta de 3 tons., la ruta 3, tendrd dos camionetas de 3 tons.
cada una, rutas 4,5 y 6 un camién de 6 tons. cada uno., Existirdn 2
camionetas mds de 3 tons. y una pick-up de 1.5 tons. que servirdn
como vehlculos comodin y para supervisar hasta tres rutas

simuitdneamente.

El mapa 4 sefiala los poblados que comprende cada ruta. La
distribucién de rutas no tiene una forma gréfica bien definida, debido a
que éstas se trazaron de acuerdo con la clientela que tiene cada
repartidor, en otras palabras, los clientes ya tienen bien identificado a
su repartidor correspondiente y €ste a su vez conoce las necesidades

de sus clientes.

El siguiente andlisis comprende la parte m4s importante de este
capitulo porque incluye una estimacién aproximada de la demanda para

los siguientes 6 afios y la forma en que cubrird esta demanda
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empleando ideas préacticas y sencillas para su logro. También se
mostrardn tablas comparativas sefialando las combinaciones que
produzcan los méaximos rendimientos tanto en cartones vendidos como

en ventas en efectivo.

En base a las ventas de los afios anteriores y con la ayuda de
algunas regresiones lineales se calculd la demanda para los siguientes
6 aflos. Una vez calculadas las demandas, se procedié a ajustarlas de
tal forma que cumplieran con las participaciones de mercado

esperadas, tomando en cuenta la inflacién.

La demanda total se calculé en base a dos criterios: El primero,
consiste en calcular la demanda por marca. Las marcas de mayor
venta son cuatro: Modelo Especial, Victoria Ambar, Corona Clara y
Corona Familiar. Cada una de estas marcas tiene un comportamiento

particular y una ecuacién especifica.

El segundo criterio consiste en sumar las ventas totales de todas
las marcas, incluidas las cuatro marcas "no populares" las cuales son
despreciables al momento de hacer un andlisis global; pero, en este
trabajo si serdn incluidas porque en un futuro podrén funcionar como

productos gancho.
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Las ecuaciones para cada marca son del tipo y = a + bx,
donde x representa el afo a pronosticar {(x=93, 94, etc.}, b
representa la tasa promedio de crecimiento anual en las ventas y a
es la diferencia del promedio de ventas con respecto a la tasa
promedio de crecimiento anual, Estas ecuaciones se expresan como

sigue:

MODELO ESPECIAL:
VICTORIA AMBAR:

y = -125917 + 1541.05 x ec.
Y
CORONA CLARA: y
Y

-159136 + 2923.02 x ec.
-20920.53 + 268.07 x ec.
-0,4617 + 9.4095 x  e¢.

o

H oW N -

CORONA FAMILIAR:

il

La scuacién de la suma total de todas las marcas queda

definida por:
TOTAL: y = -203381 + 3644.92 x ec. 5

Las primeras cuatro ecuaciones nos indican el total de la
demanda por marca. Al momento de sumar estas ecuaciones

obtenemos el total real de cartones dermandados por afio.

La quinta ecuacién es el prondstico total de ventas incluyendo
las marcas no tan comerciales. La diferencia entre esta ecuacién y
las otras cuatro resulta ser el total de cartones demandado para

Negra Modelo, Corona Ambar, Victoria Clara y Corona de Barril.

Una vez realizada esta operacidn, el resultado debe

proyectarse hacia la participacién de mercado estimada.
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Para cubrir la demanda, se parti6 de promediar los dfas
efectivos de trabajo por mes por existic anomalfas en éstos. Por
ejemplo, la ruta 1 trabaja 17 dias por mes, la ruta 2 trabaja 24 dfas,
las rutas 3 y 4 laboran solamente 14 dias, a ruta 5 trabaja 21 dias y

la ruta 6 labora 18 dias. Esto es el estado actual de la subagencia.

También cabe sefalar que este anélisis se basé en solaments
4 marcas de cerveza por ser las de mayor venta en la regién y
porque el resto de las marcas, en conjunto contribuirdn con el
0.01% de las ventas totales, por lo que para este criterio ese
porcentaje es despreciable. La 4 marcas mencionadas y su

presentacién respectiva son:

MODELO ESPECIAL BOTE 24/12 VICTORIA AMBAR 20/2
CORONA CLARA 20/2 CORONA FAMILIAR 12/1

El precio de venta promedio en todas las rutas es de N$42.00
pesos para ME, N$20.00 pesos para VA y CC Y de N$32.00 pesos
para FAM.

Como base del anélisis se obtuvieron los promedios de venta
diario y mensual para cada ruta tanto en cartones como en efectivo.
Después se sumaron ambas cifras de cada ruta para obtener el total

anual.



RUTA

PROMEDIO CARTONES
VENDIDOS/MES

ME= 34

VA = 778
CcC =213
FAM = O

TOTAL = 1025 cartones

PRECIO VENTAS
DE VENTA

N$42.00 N$1,428.00
N$20.00 N$15,560.00
N$20.00 N$4,260.00
TOTAL= N$21,248.00

PROMEDIO DIARIO CON 17 DIAS DE TRABAJO:

RUTA

ME = 2 cartones
VA = 45,76 cartones
CC = 12,53 cartones

PROMEDIO CARTONES
VENDIDOS/MES

ME = 141
VA = 1270
CC = 270
FAM = 12

TOTAL = 1693 cartones

N$1,249.88/dla

PRECIQ

VENTAS
DE VENTA
N$42.00 N$5,922.00
N$20.00 N$25,400.00
N$20.00  N$5,400.00
N$32.00 N$384.00
TOTAL = N$37,106.00
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PROMEDIO DIARIO CON 24 DIAS:

ME = 5.87 cartones
VA = 52.91 cartones $1,546.08/dla
CC = 11.25 cartones

FAM = 0.5 cartenes
Las restantes 4 rutas siguen mecanismos similares, por lo

tanto, la siguiente tabla mostrard los resultados totales de todas las

rutas.

BUTA VENTA DIARIA VENTA/MES DIAS LABORADROS

1 N$1,249.88 N$21,248.00 17

2 N$1,546.08 N$37,106.00 24

3 N$4,061.08 N$56,854.00 14

4 N$3,183.57 N$44,570.00 14

5 N$2,687.81 N$56,444.00 21

6 N$1,713.22 N$30,838.00 18
TOTAL N$14,441.56  N$247,060.00
X 12

VENTAS ANUALES = N$2'964,720.00

La participaci6n actual de cada marca por ruta al total de!
nimero de cartones vendidos mensualmente se muestra en la tabla
3.1.

Desde el principio del andlisis se menciond el criterio de
promediar los dfas efectnvos de trabajo, lo cual arrojé un promedio
de 18 dfas efectivos para todas las rutas. Partiendo de este

promedio, se hicieron los célculos para la solucién del problema de



RUTA

VA
cc
FAM

TOTAL
0,

PARTICIPACION ACTUAL POR MARCA Y RUTA AL TOTAL

TABLA 3.1

DE CARTONES VENDIDOS MENSUALMENTE

1 2 3 4 5 6 TOTAL %
34 4 677 1585 69 69 1417  13.01%
778 1270 1582 1434 2455 1349 8868 81.47%
213 270 o 0 0 483 483 4.43%
o] 12 0 49 30 116 116 1.06%
1025 1696 2259 1824 2635 1448 10884
9.42% 15.55% 20.75% 16.76% 24.21% 13.30% 100.00%
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satisfacer la demanda y ademds, se proyectaron los resultados para
20 y 22 dfas efectivos de trabajo. Los restantes 12, 10 y 8 dlas
respectivamente se destinardn a solucionar, junto con el repartidor,

los posibles problemas o atender las sugerencias de los clientes.

Estos dias también servirdn para dar mantenimiento a los
vehlculos repartidores, al igual que reparar los refrigeradores
descompuestos, es decir, el repartidor vigilard que en caso de existir
algun refrigerador descompuesto dentro de su ruta, llevar éste al
taller de reparacién y regresarlo al cliente en su préxima visita
siempre y cuando la compostura no tarde mas de una semana, de lo
contrario, el cliente recibird un refrigerador provisional hasta que el

suyo sea reparado totalmente.

Los resultados para 18, 20 y 22 dlas de trabajo efectivo por
mes se calcularon multiplicando el promedio diario de ventas por
marca por los dfas de trabajo. Las tabla 3.2 muestra estos

resuitados.

INCREMENTOS (para el criterio_de 18 diash:

4%:-con respecto al total de cartones al aumentar de 130,608
a 135,720 cartones vendidos.

" 6.86% con respecto al total de ventas al incrementarse de
N$2'964,720.00 a N$3'168,394.00 pesos.



TABLA 3.2

CRITERIO PARA 18 DIAS DE TRABAJO EFECTIVO

RUTA 1 2 3 4 5 6 TOTAL % VENTAS
ME 36 106 870 438 133 69 1652 14.60% $69,384,000
VA 824 952 2034 1844 2104 1349 9107 80.51% $182,140,000
cc 225 202 o o] o] (o] 427 3.78% $8,540,000
FAM 0 97 9] 63 22 30 i24 1.10% $3,968,000
TOTAL 1085 1269 2904 2345 2259 1448 11310 $264,032,000
% 9.60% - 11.52% - 25.67% 20.73% 19.97% 12.80% 100.00% x 12

$3,168,394,000
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Los griterios para 20 y 22 dias de trabajo efectivo son

similares.,

A los criterios anteriores hay que aumentarles la participacion
de mercade que se tiene como objetivo para los préximos afios.
Asl, para 1993 la participacién de mercado esperada serd del 65%,
_para 1994 sera del 75% vy de 1995 en adelante la participacién serd
del 80%.

La participacién de mercado del 65% se obtiene muitiplicando
las tablas del promedio de ventas mensual por el factor (65/60).
Para las participaciones del 70, 75 y 80% se abtienen por medio de
los factores (70/60}, (75/60) y (80/60) respectivamente.

CRITERIO ACTUAL CON 65% DE PARTICIPACION DEL MERCADQO:
ME = 1535 x N$42.00 = N$64,470.00

VA = 9607 x N$20.00 = N$192,140.00
CC = 523 x N$20.00 = N$10,460.00

FAM = 126 x N$32.00 = N$4,032.00
11791 N$271,102.00
x 12 x 12

141492 cartones/afio N$3'253.224.00/afio
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Ri DE_18 DIA ON 65% DE PARTICIPACION DEL

ME = 1789 x N$42.00 = N$75,138.00
VA = 98668 x N$20.00 = N$197,320.00
CC = 463 x M$20.00 = N$9,260.00
FAM = 134 x N$32.00 = N$4,288.00
2282 'N$286,006.00

x 12 x 12

147024 cartones/afio N$3432,072.00/afio

8.33% en cartones vendidos al aumentar de 130,608 a

141,492 cartones anuales.

9.73% en ventas al incrementarse éstas de N$2'964,720.00

aN$3'253,224.00 pesos.

INCREMEN \T DE 1 AS:

12.57% en cartones con respecto al original al aumentar de
130,608 a 147,024 cartones anuales.

15.76% en wventas al subir de N$2'964720.00 pesos
originaimente a N$3'432,072.00 pesos.
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Las estimacionas para los criterios de 20 y 22 dfas junto con
todas las participaciones de mercado con sus cuatro criterios se

obtienen de [a misma manera.

Por otra parte, para estimar con mayor precisién las ventas
totales, se debe tomar en cuenta la inflacién para los préximos 6
afios. Con excepcidn de 1993, los demas aifos contardn con
inflacién; 1993 no contard con inflacién porque se aplicard el
criterio de trabajo de 18 dfas efectivos por mes y, como primer afio
en forma de {a concesién, los precios de venta no cambiardn. La
inflacién serd la siguiente: 1994 tendrd el 10% de inflacion, en
1995 serd del 12%, la inflacién en 1996 serd del 10%, para 1997
ésta serd dei 9% y 1998 tendré el 8% de inflacién. Esta inflacién
se pronosticé de manera pesimista, es decir, en el peor de los
casos, ésta llegard hasta estos limites, por lo que si existe una

inflacién menor los resuitados de la concesién serdn mejores.

Las ventas totales con 65% de participacién del mercado con
los cuatro criterios existentes se mostrardn en la tabla 3.3. Estas

ventas aparecen con los Iimites de inflacidn anteriores,

La tabla 3.3 se obtuvo inflacionando consecutivamente las
ventas totales del grupo de tablas anterior. Por ejemplo, la casilla
1994-ACTUAL se obtuvo inflacionando N$3'253,224.00, que son
las ventas pronosticadas para 1993, por el 10% correspondiente a
la inflacién de 1994,



CRITERIO
(EN ' N$)

1953
1994
1995
1996
1997
1998

TABLA 3.3

VENTAS TOTALES CON 65% DE PARTICPACION

ACTUAL

3,253,224
3,678,546
4,007,971
4,408,769
4,805,558
5,190,003

DE MERCADO

18 DIAS

3,432,072
3,775,279
4,228,313
4,651,143
5,069,747
5,475,327

20 DIAS

3,813,768
4,214,945
4,698,562
5,168,418
5,366,576
6,084,262

22 DIAS

4,195,224
4,614,746
5,168,516
5,685,368
6,197.050
6,692,815
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En las participaciones del 70, 75 y 80%, ver tabla 3.4 en Ia

cual se muestran los resultados finales para los cuatro criterios.

La tabla 3.4 resuita ser de suma importancia ya que al
compararla con la tabla 3.5 nos indica la combinacién adecuada de
dfas efectivos de trabajo por mes con la participacién de mercado
esperada para cada afio para cada uno de los cuatro criterios.
Comparando ambas tablas, los criterios de decisién correctos para

implementar la estrategia de ventas para cada afno son:

Para 1993, se trabajardn 18 dfas con participacién de mercado
del 65% vy ventas totales de N$3'432,072.00 pesos.

En 19894, se obtendrdn ventas de N$4'840,730.00 pesos con
participacién de mercado del 75% y trabajando 20 dfas.

Laborando 20 dfas con participacién de mercado del 80%, las
ventas serdn de N$5'812,004.00 en 1995.

Para 1998, la combinacién seré trabajando 20 dfas, ventas de

N$6'393,205.00 pesos con 80% de participacién de mercado.

Las. ventas de 1997 serdn de N$7'664,977.00 pesos, con
participacién de mercado del 80% y laborando 22 dlas.

En 1998, so trabajardn 22 dfas con participacién de mercado
del 80% y ventas totales de N$8'278,176.00 pesos.



TABLA 3.4

PRONOSTICO DE VENTAS

PARTICIPACION DE MERCADO DEL 65% (EN N$)

1993
1994
1995
1996
1997
1998

Actual

3,253,224
3,578,546
4,007,972
4,408,769
4,805,558
5,190,003

18 Dias

3,432,072
3,775,279
4,228,313
4,651,144
5,069,747
5,475,327

PARTICIPACION DE MERCADO DEL 70% (EN N3}

1993
1994
1995
1996
1987
1998

Actual

3,502,872
3,853,159
4,315,538
4,747,092
5,174,330
5,588,277

18 Dias

3,696,168 .
4,065,785
4,553,679
5,009,047
5,469,861
5,896,650

20 Dias

3,813,768
4,195,145
4,698,562
5,168,418
5,633,576
6,084,262

20 Dias

4,107,168
4,517,885
5,060,031
5,566,034
6,066,877
6,552,335

22 Dias

4,195,224
4,614,746
5,168,516
5,685,368
6,197,051
6,692,815

22 Dias

4,517,304
4,969,034
5,568,319
6,121,850
6.672.817
7,206,642



TABLA 3.4

PRONOSTICO DE VENTAS

PARTICIPACION DE MERCADO DEL 75% (EN N$)

1983
1994
1985
1996
1987
1998

Actual

3,753,624
4,128,986
4,624,465
5,086,911
5,544,733
5,988,312

18 Dias

3,960,600
4,356,660
4,879,459
5,367,405
5,850,472
6,318,509

PARTICIPACION DE MERCADO DEL 80% (EN N$)

1993
1994
1995
1996
1997
1998

Actual

4,020,744
4,422,818
4,953,557
5,448,912
5,939,314
6,414,460

18 Dfas

4,245,600
4,670,160
5,230,579
5,753,637
6,271,464
6,773,182

20 Dias

4,400,664
4,840,730
5,421,618
5,963,780
6,500,520
7,020,562

20 Dias

4,717,536
5,189,290
5,812,004
6,393,205
6,968,593
7,526,081

22 Dias

4,840,992
5,325,091
5,964,102
6,560,612
7,150,958
7,723,035

22 Dias

5,188,968
5,707,865
6,392,809
7,032,089
7,664,977
8,278,176



TABLA 3.5

DEMANDA CON PARTICIPACION DE MERCADQ (EN N$)

ANO DEMANDA PART. MERC.
1993 3,351,348 65%
1994 4,430,706 75%
1995 5,526,055 80%
1996 6,303,664 80%
1997 7,134,274 80%

1998 8,006,730 80%
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El pron6stico de wventas supera las estimaciones de la
demanda para los siguientes 6 afios, mostrando asf que se tiene la
capacidad necesaria para cumplir con la -demanda y alcanzar los

objetivos fijados tomando en cuenta la inflacién,

Sin embargo, todo el estudio anterior hasta este punto puede
considerarse como incompleto porque la siguiente propuesta

mejorard el servicio e incrementaré las ventas totales.

La propuesta es introducir un centro de venta al menudeo de
cerveza frfa llamado MODELORAMA vy habilitar parte de la bodega

para el mismo fin.

El Modelorama ofrecerd servicio a partir de las 8:00 horas

hasta las 23:00 horas en un lugar cercano al mercado municipal.

Se piensa en un sitio como éste debido a que el mercado es el
punto con mayor actividad comercial. Teloloapan es el centro de
distribucién de la mayor parte de los insumos que se consumen en
la regién, por lo tanto, los individuos dedicados al comercio tienen al

mercado municipal como punto de reunidn.

Una vez terminadas las compras, las personas buscan tomar
algo frfo para calmar la sed, por lo que el Modelorama tiene un alto
potencial de ventas dado que también venderd refrescos. Los

" refrescos juegan el pape! de producto gancho. Ademds, el mercado
municipal es el centro géogréfico de Teloloapan y sus habitantes se

ven obligados a pasar por lo menas una vez al dfa por este lugar.
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La segunda parte de la propuesta es que la bodega de la
- concesidn también funcione como centro de venta al publico,
aungque aqud, la cerveza no se venderd al menudeo ni tampoco fria.
La idea parte de que existen muchos poblados pequefios a los
cuates no llega el reparto foraneo por tener poca poblacion o por
resultar incosteable trasladar un vehiculo por la poca probabilidad de

ventas de esos pobliados.

Entonces, los habitantes de estos poblados al ver que la
agencia no surte sus lugares de origen irdn a surtirse hasta la

agencia.

£l Modelorama trabajard todos los dlas del mes y la bodega
sélo cerrard los sédbados por |a tarde y los domingos todo el dia. E
pronéstico de ventas se basa en que ¢stas deben ser
aproximadamente un 20% mayor que las ventas de las rutas 1 y 2.
En primera, por labarar casi todos los dfas del mes y en segunda por

ofrecer un servicio de entrega inmediata al cliente.

Las ventas de la agencia y ¢! Modelorama? se englobardn en
un sélo apartado y tendrdn el siguiente prondstico de ventas con

participacién actual del 60%:

7 Se incluye el Model por pr icarse que rep 4 ¢125% del toral de las ventas de la
bodegs., .
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ME = 1042 x N$42.00

= N$43,764.00

- VA = 1625 x N$20.00 = N$32,500.00
CC= .70 x N$20.00 = N$1,400.00
FAM = 41 x N$32.00 = N$1,312.00
2778 N$78,876.00

x 12 x 12

33336 cartones/afio N$947,712.00/afio

El prondstico de ventas para los préximos aiios de la bodega v
el Modelorama se muestra en la tabla 3.6 con participacién de

mercado de acuerdo al afio e incluida la inflacién.

Aln incluyendo las ventas que se realicen en la bodega,
resuita mds atractivo incrementar el monto total de ventas. Para
lograr lo anterior, se dard mayor promocidn a ias demds marcas de
cerveza. Esta promoci6n consistird en convencer al cliente de que
las marcas no tan populares tienen la misma calidad que’ las
anteriormente conocidas y que la mayor diferencia radica en la

presentacién y el color de la botella,

Las "nuevas" marcas llegardn a participar hasta con el 2.95%
de las ventas por cartén y hasta con el 1.84% de las ventas totales

en efectivo. Las "nuevas” marcas son: -

]

NM = Negra Modelo CA = Corona Ambar

VC = Victoria Ambar cB

Corona de Barril



1993
1994
1985
1886
1997
1998

TABLA 3.6

PRONOSTICO DE VENTAS BODEGA Y "NUEVAS"™ MARCAS (EN N$)

65%

1,026,552
1,128,207
1,264,712
1,391,183
1,516,390
1,637,701

BODEGA

70% 75%
1,106,016 1,184,112
1,216,618 1,302,523
1,362,612 1,458,826
1,498,873 1,604,708
1,633, 7M 1,749,132
1,764,473 1,889,063

80%

1,263,336
1,389,670
1,556,430
1,712,073
1,866,160
2,015,452

VC, CA, CB, NM
Siempre con 60%

16,058
10,269
45,848
87,240
138,091
193,087
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El prondstico para las marcas anteriores se obtiene de la
diferencia de 1a suma total de cartones vendidos de ME, VA, CC vy
FAM menos la demanda total pronosticada por medio de la regresién
y = -199153 + 3569.14x, donde x es el afio a pronosticar (94,

95, etc), que es la ecuacidn para pronosticar la demanda total.

El valor obtenido de ta operacién anterior debe ser modificado
de acuerdo a la participacién de mercado para cada afio, quedando

de la siguiente manera:

ANO VENTAS PARTICIPACION
(EN CARTONES} DE MERCADO

1993 845 65%
1994 489 75%
1995 2084 80%
1996 3635 80%
1997 5211 80%
1988 6775 80%

A continuacién se mostrard el segunde criterio de
comparacién de la demanda vs. el pronéstice de venta. Este cr{terio
se basa en comparar los cartones demandados vs. los cartones
vendidos. Recordemos que el primer criterio se basé en las ventas
en efectivo. Las siguientes comparaciones son sin tomar en cuenta

la inclusién de las "nuevas” marcas, ni la bodega.

La demanda para 1983 serd de 146,261 cartones y se espera
vender 147,024, quedando un 0,52 % arriba de la cantidad

demandada.



142

En 1994, la demanda serd de 174,687 cartones y se venderdn
188,508 con un 7.91% arriba del pronéstico de la demanda.

El porcentaje arriba de la demanda para 1995 es de 4.89% al

demandarse 192,657 cartones y venderse 202,080 cartones.

Para 1996, el porcentaje arriba de la demanda es de 1.56 % al

venderse 202,080 cartones y demandarse 198,966 cartones.

El pronéstico para 1997 serd de 205,300 cartones
demandados, se venderdn 222,288 cartones y el porcentaje arriba
de la demanda es del 8.27%.

En el Gltimo afio, se demandardn 211,624 cartones y se
venderdn 222,288 cartones; esta cifra quedard un 5.03 % arriba de

la cantidad demandada.

Las tablas 3.7, 3.8 y 3.9 muestran las demandas
pronosticadas contra las ventas pronosticadas, incluidas las
"nuevas” marcas y las ventas de la bodega. Adicionalmente, la
tabla 3.10 muestra los precios de venta y la inflacién

correspondientes a cada aiio.

Posiblemente las partes mds importantes de la formulacién de
la estrategia sean las ventas y distribucién y las finanzas, porque
serdn los dos criterios de comparacidn de resultados que decidan si
el proyécto de instalar la agencia es rentable, y en caso de serlo, en

cuénto tiempo se recuperard la inversién y se generaran utilidades.



TABLA 3.7

PARTICIPACION DE CADA MARCA

ME vA cc FAM  DIAS LABORADOS CONTRIBUCION DE LAS
‘ PORMES CUATRO MARCAS PRINCIPALES

1993 11.67% 64.36%  3.02%  0.87% 18 79.92%
1994 11.94% 65.80%  3.10%  0.89% 20 81.73%
1995 12,80% 65.44% 3.08% 0.89% 20 81.29%
1996 11.80% 65.04%  3.06%  0.88% 20 80.78%
1997 11.94% 65.82%  3.09%  0.89% 22 81.74%
1998 11.87% 65.44% 3.08% 0.89% 22 81.27%

NM CA ve CB DIAS LABORADOS  CONTRIBUCION DE LAS

PORMES CUATRO "NUEVAS" MARCAS

1993 0.05% 0.09% 0.30% 0.01% 18 0.45%
1994 0.03% 0.04% 0.14% 0.01% 20 0.21%
1995 0.10% 0.17%  0.54%  0.03% 20 0.84%
1996 0.17%  0.29%  0.94%  0.04% 20 1.45%
1997 0.23%  0.38%  1.25%  0.06% 22 1.92%
1998 0.30% 0.50% 1.61%  0.07% 22 2.47%

ME VA cc FAM  DIAS LABORADOS CONTRIBUCION DE

POR MES LA BODEGA

1993 7.36% 11.48% 0.50% 0.28% 30 19.62%
1994 6.77% 10.57%  0.84%  0.27% 30 18.06%
1995 6.70% 10.46% 0.45% 0.27% 30 17.88%
1996 = 6.66% 10.39% 0.45%  0.26% 30 17.77%
1997 6.13% 9.56% 0.41%  0.24% 30 16.34%

1998 6.09% 9.51% 0.41% 0.24% 30 16.25%



ME

21488
27,540
28,520
29,520
22,460
32460

VA

118,392
151,776
182,898
162,898
178,992
178,992

PARCIAL

142,024
188,508
202,080
202,080
222,288
222,288

NM
100
53

249
436,
826
a2

TABLA 3.8

CARTONES VENDIDOS CON PARTICIPACION DE MERCAGO Y BODEGA

PARCIAL
147.864

229,058

ME

13.548
15.624
18,868
16,668
18,668
16,688

VA

21,120
24372
28,004
20,004
26,004
26,004

TOTAL

183,984
230,652
249.604
250,163
271,958
273,804

PARTICIPACION
DE MERCADD

5%
75%
B80%
BO%
80%
80%



1993
1994
1895
1996
1997
1998

ME

18,851
23,667
27,311
29,365
31,420
33,475

VA

122,097
144,535
158,068
161,965
165,863
169,760

cc

4,365
5,370
6,087
6,433
6,801
7,158

TABLA 3.9
VENTAS POR MARCA CON PARTICIPACION DE MERCADO

{EN CARTONES }

FAM PARCIAL  NM, VC, CA, CB PARCIAL BODEGA

948 146,261 840 147,106 36,100
1,105 174,687 492 175,176 41,652
1,191 182,657 2,076 194,741 44,448
1,203 202,601 3,636 202,601 44,448
1,216 210,511 5,220 210,511 44,448
1,230 218,399 6,768 218,389 44,348

TOTAL

183206
216828
239189
247043
254959
262847

PARY. MERC.

65%
75%
80%
80%
80%
80%



TABLA 3.10

PRECIOS DE VENTA E INFLACION EN N$

PRECIOS DE
VENTA
INFLACION ME VA, CC FAM CA, VC, NM, CB
1993 0% 42,00 20.00 32.00 19,00
1994 10% 46.20 22.00 35.20 21.00
1995 12% 51.75 24.60 38.50 22.00
1996 10% 57.00 27.00 43.00 24.00
1997 9% 62.00 29.50 47.00 26.50

1998 8% 67.00 32.00 51.00 28.50
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Resumiendo todo el andlisis que comprende fa venta vy la
distribucién, la estrategia de promediar los dlas efectivos de trabajo
ofrece excelentes resultados al satisfacer la demanda pronosticada.
Mas aln, el introducir el resto de las marcas del Grupo Modelo e
instalar dos nuevos centros de distribucién aumentan las ventas cn
un promedio global igua!l al 21.66%. Por lo tanto, la concesién de
cerveza en Teloloapan, Gro. resulta ser un reto atractivo para el
inversionista interesado en acrecentar el negocio e incrementar las
utilidades en poco tiempo. La tabla 3.11 muestra 10§ resultados
finales con las ventas en efectivo, incluidas las ventas de las
"nuevas" marcas y las ventas de la bodega, mientras que en la tabla

3.12 se observan los incrementos anuales en ventas totales.

La filosoffa de las franquicias cabe en esta situacidn ai ser un
negocio con utilidades aseguradas y un riesgo minimo de ser una
mala inversién. Es wuna excelente alternativa para aquellos
individuos que son inquietos, que desean aplicar sus propias ideas y
no depender 100% de un franquiciador como son las franquicias
con formato de negocios. En este caso, el franquiciador serd el
Grupo Modelo, pero éste solamente asesora al concesionario y la
invita a participar de nuevas ideas y experiencias que le son
compartidas durante las juntas de informacién mensuales que se
efectiian en cada estado. Cuando el concesionario crea conveniente
solicitar ayuda, el coordinador estatal del Grupo Modelo {en el caso
de Guerrero es el concesionario de Acapulco) debe auxiliarlo en 1a

medida de sus posibilidades.



TABLA 3.11

VENTAS TOTALES INCLUIDAS LAS "NUEVAS"” MARCAS Y LA BODEGA (EN N$)

VENTAS NUEVAS  BODEGA  TOTAL CONTRIBUCION
NORMALES  MARCAS "NUEVAS" MARCAS Y BODEGA
1993 3,432,072 16,055 1,026,522 4,474,649 23.30%
1994 4,840,730 10,269 1,302,523 6,153,522 21.33%
1995 5,812,004 45,848 1,556,430 7,414,282 21.61%
1936 6,393,205 87,240 1,712,073 8,192,518 21,96%
1997 7,664,977 138,091 1,866,159 9,669,227 20.72%
1898 8,278,176 193,087 2,015,452 10,486,715 21.06%

PROMEDIO  21.66%
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TABLA 3.12
INCREMENTOS ANUALES EN VENTAS TOTALES

ANO  VENTAS VENTAS INCREMENTO INCREMENTO
SIN BODEGA CON BODEGA SIN BODEGA CON BODEGA
(EN N%) [EN N$)

92 2'948,000.00 0

93 3'432,072.00 4'474,649.00 16.36% 561.71%

94 4'840,730.00 6'153,522.00 41.04% 28.87%

95 5'812,004.00 7'414,282.00 20.06% 20.48%

96 6°393,205.00 8'192,518.00 10.00% 10.49%

97 7'664,997.00 9'668,227.00 19.89% 18.02%

98 8'278,176.00 10'486,715.00 8.00% 8.45%

Los incrementos anuales en cartones vendidos son los siguientes:

ARO  CARTONES CARTONES INCREMENTO INCREMENTO
SIN BODEGA CON BODEGA SIN BODEGA CON BODEGA

92 130,580 0

93 147,024 183,964 12.60% 40.88%

94 188,508 230,652 28.21% 25.37%

95 202,080 248,604 7.20% 7.78%

98 i02,080 250,164 0.00% 0.62%

97 222,288 271,958 10.00% 8.71%

98 222,288 273,604 . 0.00% 0.61%
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Las concesiones de cerveza, automdviles y llantas no se
involucran en este aspecto ya que se dedican a vender productos
previamente fabricados. Las concesiones de refresco comercializan
con la férmula quimica dado que éstos si fabrican el refresco. La
casa matriz, en nuestro caso el Grupo Modelo tiene diversas
fabricas en todo el pals para que, en caso de un imprevisto, los
concesionarios compren el producto en otra planta del grupo,
aungue el costo de los fletes aumente por trasladar el trailer mayor

distancia.

Por [o comentado Iineas arriba, el aspecto de la fabricacién no

nos compete en aste trabajo.

3.7.6 MANO DE OBRA

Regresamos a lo mismo, al no fabricar la concesidn la cerveza,

la mano de obra tampoco es tema de estudio.

Sin embargo, se puede hacer una analogfa de la mano de obra
con los choferes, supervisores y ayudantes, que al fin.y al cabo

representan la "mano de obra” de la concesién.

Existirdn 6 camionetas y 3 camiones los cuales se distribuirén

por toda la zona, .depéndiendo de los dfas que les togue surtir cada
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cabecera. Cada uno de los vehiculos contard con un repartidor y

uno o dos ayudantes, segun elija el repartidor.

En la bodega se encontrardn 4 cargadores cuyas funciones
serdn las de descargar y cargar el trailer que acarrea la cerveza
desde la Ciudad de Mé&xico vy, por otro lado, en caso de que algun
repartidor requiera de su ayuda, éstos cargadores deberan auxiliario

en cargar o descargar su vehiculo.

2.7 PRAS

Dentro de las compras que se hacen al Grupo Modelo no
existe un patrén el cual se deba seguir al pie de ia letra. Las
compras de cerveza, asl como la de envase, refrigeradores, muebles
y articulos de promocién se pueden realizar en el momento que ¢!

concesionario lo crea conveniente.

Durante 1993 se realizardn ocho compras de cerveza por mes
con la finalidad de tener suficiente preducto para surtir la demanda
prevista, Estas compras se refieren a enviar un trailer ocho veces
por mes y en caso de ser necesario se rentard un segundo trailer.
Esto se hard en temporadas altas como la de fin de afo; desde
noviembre se tratard de comprar y almacenar la mayor cantidad de
cartones dado que en diciembre la mayorfa de los concesionarios
pretende surtirse con compras de Gltima hora. En esas fechas es

“cuando en la fabrica se liega a hacer cola de hasta dos dias para que

se despeche un trailer.
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Un trailer tiene capacidad para 20 tarimas; la cantidad de
cartones por tarima varfa segun la marca de cerveza. Por ejemplo,
si se compran cartones de media, la tarima tendrd 98 cartones; para

- cartones de cuarto, la tarima serd de 152 cartones; para una tarima
de Corona Familiar, la cantidad serd de 66 cartones; Negra Modelo y
Modelo Especial llenan una tarima con 144 cartones. Por lo tanto,
la cantidad de cartones que carga un trailer es indistinta ya que va

en funcién de las marcas compradas.

Las compras comunes, consistirdn de 16 a 18 tarimas de
cerveza de media y de 4 a 2 tarimas de Modelo Especial por trailer.
La periodicidad de las compras de Corona Familiar serd de dos
tarimas por mes; para Corona Ambar, Victoria Clara, Corona de
Barril y Negra Modelo |la periodicidad serd de 8.5 tarimas por mes.
El resto de los viajes serdn absorbidos por Modelo Especial, Corona

Clara y Victoria Ambar.

La politica de la concesion serd la de mantener siempre llena
su bodega, previendo cualquier desajuste en la produccién de la
fabrica, cambios repentines en la demanda o incrementos
inesperados en el precio de la cerveza. La bodega se destinard a
almacenar 8000 cartones de Victoria Ambar, 1500 charolas o
cartones de Modelo Especial (bote} y 500 cartones repartidos por el

resto de las marcas.

Los precios de compra son fijos, dando margen para que e}
concesionario descuente gastos y venda la cerveza al precio que

considere justo. " El precio del cartén de media es de N$11.17
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pesos, el de cuarto N$8.91 pesos, el cartén de Corona Familiar vale
N$18.75 pesos y la charola de Modelo Especial N$28.88 pesos.
Los precios de venta no deben exceder de N$22.00 en el cartén de
media, en el de cuarto N$17.00, Corona Familiar tiene como precio

tope N$34.00 vy ia charola de Modclo Especial N$44.00 pesos.

Si en determinado momento llegara a faltar envase, éste se
comprard directamente a la planta a razdn de N$16.00 pesos el
cartén de media y de cuarto y N$20.00 pesos el cartén de Corona

Familiar.

Al finalizar gl mes, la fébrica manda a cada concesionario un
estado de cuenta en el cual se detallan todas las compras de
cerveza, muebles, refrigeradores, envase, stc. y en el mismo estado
aparecen las bonificaciones a las que se hace ganador el
concesionario. Las bonificaciones consisten en abonar a la cuenta
de cada concesionario una cantidad {en efectivo} en el apartado de
envases y empaques; de este apartado, el concesionario podra sacar
de la planta cuantos cartones cubran esa cantidad, sin tener que

pagar por éstos.

Los muebles también se comprardn de manera indistinta,
tomando en cuenta el incremento de clientes que requieran de
mobiliario o cuando las condiciones del mobiliarie actual ya no sean

las adecuadas para su Uso.

La mayor parte del mobiliario actual de la zona es metélico y

con el paso del tiempo se han deteriorado mucho al grado que es
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necesario sacarlos de circulacién. Solamente una pequefia parte de

éstas tiene posibilidades de compostura.

De unos aflos a la fecha, ésta ha sido un problema a nivel
nacional, por lo que el Grupo Modelo decidid impulsar el uso de
mobiliario de plastico, al ser éste mas préctico y tener menor
probabilidad de descomposturas. El' mobiliario se compra
directamente al grupo, dado que ellos son los Unicos autorizados
para venderlo con el logotipo "CORONA". El precio de la mesa es
de N$75.00 pesos y el de cada silla N$28.00; por lo tanto, una

mesa con sus cuatro sillas importan N$187.00 pesos.

En toda la zona existen 583 juegos (mesa y cuatro sillas), de
los cuales 470 tendrdn que ser cambiados (aproximadamente el
80%). Asi es que el costo para sustituir estos juegos es de
N$87,890.00 pesos. Sin embargo, la compra de éstos se realizard
por partes de tal forma que el mobiliario se ird cambiando

paulatinamente.

El caso de los refrigeradoras es. distinto porque la mayorfa de
ellos si tiene compostura. En el momento que un cliente reporta un
refrigerador descompuesto, el repartidor lo retirard para ser llevado
al taller de compostura. Si elv tiempo de reparacidn de ese
refrigerador se calcula que tardard mas de una semana (en el taller,
ese no es el tnico refrigerador en reparaci6n), entonces al cliente se
le asignard uno provisional hasta que el suyo esté reparado. El

costo de reparacién correrd por cuenta de la agencia, a menos que
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“la descompostura. sea por causas imputables al cliente, el cual

pagard la compostura.

A pesar de esto, en temporadas de mucho caler {abri! -
agosto), la demanda de vefrigeraduies aumenta por la gran cantidad
de cerveza que se vende en ese periodo. Es entonces cuando se
liegardn a comprar refrigeradores. Los precios de los refrigeradores
oscilan entre los N$800.00 y N§1,200.00 pesos, dependiendo de!
modelo vy la capacidad. Por lo regular, el criterio de decisién es la

capacidad del refrigerador la cual va de 60 hasta 240 botellas.

Los artfculos promaocicnales cuentan con una lista aproximada
de 85 articulos que tienen algtin logotipo de las cervezas Modelo y
jos cuales van desde tarjetas de presentacién, gomas, ldpices, etc.
hasta carpas para feria y anuncios luminosos. Los precios varfan
desde N$0.40 hasta N$8,000.00 de pesos.

INVESTIGACIO DE: LL
Este aspecto corresponde por completo al Grupo Modelo ya
que ellos cuentan con especialistas en estudios de mercado y
pﬁblicidad. Por gjemplo, el grupo, basdndose en sus estudios de
mercado realiza publicidad por tempecrada. Cuando esto ocurre,
todos los concesionarios obtienen un cassette de audio con 8 6 10
promocionales {comerciales) los cuales, a criterio del concesionario

se transmiten al publico por las radiedifusoras locales; al final de la
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temporada, estos promocionales se retiran para dar paso a los

nuevos que envle el grupo.

Los laboratorios del grupo cuentan con personal experto en el
mejoramiento del sabor y la calidad de la cerveza. Tal es el grado
de calidad que tienen las cervezas Modelo que actualmente se
exportan a 28 palses, siendo las cervezas de mayor venta en el
extranjero CORONA CLARA, CORONA LIGHT, NEGRA MODELO
Y MODELO ESPECIAL

Todos los avances y mejoras, tante en la publicidad,
promocién y calidad de la cerveza son informados en las juntas

mensuales quedando su aplicacién a juicio del concesionario.

7.9 FINA

El aspecto econdmico es fundamental en la planeacién de la
estrategia a seguir; de esto depende que Ja concesién sea rentable o
en caso contrario, buscar soluciones alternas para su puesta en

marcha.

En un principio, el anélisis para los siguientes afios se realizd
con un préstamo de N$2'500,000.00, pagaderos @ 5 y 3 afos a
una tasa estimada del 27.79% anual, obtenida del valor de CPP +

8, que es la tasa aproximada a mediados de enero de 1393,
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Sin embargo, todos los célculos resultaron negativos y se
mostré que el negocio era poco rentable, por lo tanto, se opté por
obtener un crédito por la misma cantidad en moneda extranjera, en
este caso délares americanos a una tasa anual del 14% y pagadero
a 3 afios con uno de gracia. La tasa anterior se obtuvo del valer de
la tasa Prime, que es de 9% +4 + 1. El 1% es adicional e! cual

manejara el banco como ganancia.

Por otro lado, cuando se solicita un crédito en délares, lo méas
conveniente es asegurarse de las posibles devaluaciones por medio
de un fideicomiso denominade FICORCA (Fideicomisc de Cobertura
Cambiaria), el cual funciona como escudo en caso de que suceda lo
anterior. Para ejemplificar esto, en caso de una devaluacién, el
individuo que obtuvo el crédite sigue pagando éste de la forma
originalmente pactada con el banco, mientras que ia diferencia del

crédito original con respecto a la devaluacién la paga el fideicomiso.

El FICORCA se paga de acuerdo a un porcentaje sobre el
monto original ya sea en délares o al tipo de cambio que regfa al

momento del crédito.

Se dijo que lo més conveniente es pagar este fideicomiso para
cubrirse de las devaluaciones. Para nuestro caso, se correrd el

riesgo y no se asegurard con el FICORCA.

Una vez realizado el anélisis de acuerdo al nueve crédito, los
resultados proyectados para los siguientes afios mejoraron

considerablemente, 1os cuales se mostrardn mas adelante.
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Las actividades a realizar anualmentea se describen a

continuacién:

En 1993 se obtendrd el préstamo de N$2'500,000.00,
pagadseros a 2 afios con uno de gracia que se distribuirdn de la
siguiente manera:  N$1'000,000.00 para pago de la licencia
{Franchise fee)l a Ia agencia de lguala, N$1'864,521.18 para
compra de activos y N$377,724.02 que servird como capitat de
trabajo y escudo para el pago de intereses del préximo ario.
Originalmente, Ja agencia de lguala reclama el pago adicional de
N$546,593,09, correspondiente a cuentas por cobrar, pero no se
realizard este pago y se tomard esa cuenta como herencia; es por
esto que solamente se pagaran N$1'000,000.00 a aquelia agencia.
En este afio, las cuentas por cobrar nuestras serdn de N$61,119.00

y serd el ptimer y wnico aho de gracia del ¢rédito bancario.

Dursnte 1994 se comprardn muebles para oficina y
computadoras con valor de N421,685.57. Se hard el primer page
del crddito, el cual serd de N$1°518,224.30 incluidos el capital e
intereses, Estos Ultimos importan N$268,224.30. Las cuentas por

cobrar nuestras importardn N$96,614.30.

Para 1995 se¢ obtendrd por parte del Grupo Modslo un
préstamo de envases y liquido con valor de N$97,634.29, con el
propésito de acaparar el 80% de participacién del mercado, en otras
palabras, en este aflo se prestard mucho envase para llegar al
ohjetivo del 80% de participacién. Este préstamo se pagard al

sigulente afio. Se realiza el segundo y dltimo pago del crédito,
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importando N$1'518,224.30. Nuestras cuentas por cobrar
entonces serén de N$101,215.863; el resto sigue siendo parte de la

herencia original.

Al finalizar 1996 compraremos parte de la bodega, fa cual
tendrd un valor de un millén de nuevos pesos, sin embargo todo
este afio si se pagard la renta del mismo, En ese momento,
nuestras cuentas por cobrar serdn de N$122,997.04 y el pago por
concepto de seguros se duplicard hasta N$40,697.00 debido a la

compra antes mencionada.

1997 seré el afio en ¢l que emperardn las grandes inversiones
porque se considera que para ese afo, parte del mobiliario y equipo
de refrigeracién habrdn concluido su vida Gtil, al igual que algunos
vehiculos de reparto {los cuales se compraron usados); también se
" renovard parte del mobiliario de oficinas. Adicionalmente, ya no se

pagard renta.

El importe de 170 refrigeradores nuevos serd de
N$295,422.60, los 2800 juegos de mesa y cuatro sillas costardn
N$369,292.00 y el equipo de oficina nuevo tendrd un valor de
N$17,726,01. La adquisicibn del equipo de reparto importard
N$613,024.48 que serd distribuido de la siguiente manera: Tres
camionetas de 3 tons. de carga con valor de N$81,244.24 cada
una; una pick-up que costard N$103,401.76 y tres automéviles con
precio cada uno de N$88,630.00.
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Se ‘adquirird una propiedad la cual servird para guardar los
Vvehlculos de reparto y para almacenar pequeiias cantidades de
cerveza, ef valor de esta propiedad se calcula en N$1'200,000.00,
Los seguros se incrementardn hasta N§$83,683.54 y nuestras
cuentas por cobrar se valuardn en N§$147,596.45. Recordemos que
en cada ario, el concepto de cuentas por cobrar muestra parte de la

herencia de la administracién anterior.

En 1998 se terminardn de hacer las grandes inversiones. Este
afo se comprard otra pick-up a N$111%,673.90, tres camionetas de
3 tons. a N$B7,743.78 cada una, tres camiones de 8 tons. con
valor de N$159,534,14 cada uno y un trailer que costard
N$877,437,79. ta inversién total de todos los vehiculos se
calculard en N$1'730,845.46, dando por concluida la renovacién

total de éstos. A partir de este afio se dcjara de rentar el trailer.

La bodega serd ampliada con la adquisicién de otra propiedad
la cual tendrd un valor de N$17°500,000.00. El importe de los
segures serd entonces de N$136,015.57. Las cuentas por cobrar
propias ascenderdn a N$171,211.88.

Los pérrafos anteriores representan los movimientos més

importanes que se llevardn a cabg anualmente hasta 1998,

El flujo de efectivo después de impuestos e intereses anual se
observa en el estado de resultados, pero para mayor comodidad se

mostrard a continuacién.
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ANQO FLUJO DE EFECTIVO

1993 {N$1'807,736.79)
1994 N$41,438.79
1995 N$368,863.12
1996 N$1'496,550.91
1897 N$1'962,951.86
1998 N§2'068,511.45

Basdndose en los numeros anteriores, la Tasa Interna de
Retorno (TIR) después de impuestos resulta ser del 36.72%, la cual
se gjusta a los lineamientos de fas franquicias, dado que éstas
establecen que para que un negocio sea altamente rentable debe
tener una TIR mayor al 35%. Con estos mismos nameros, el Valor
Presente Neto (VPN) descontado al 14%, nos arroja un resultado de
N$1°'759,119.42, es decir, este negocio vale actualmente ese
ntimero, incluido el crédito bancario. Por fo tanto, resulta ser una
inversién sumamente atractiva tomando en cuenta que sin el apoyo
del Grupo Modelo, la inversién tendrla pocas probabilidades de
éxito.

La seccién de razones financieras nos da mayor idea de lo que

es este proyecto de inversidn.
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CONCLUSIONES

Las franquicias muestran ventajas competitivas contra cualquier
negocic nuevo por tener el apoyo de una firma ampliamente conocida y
por comercializar productos o servicios probados casi al 100%, De
igual manera, son el medio adecuado para distribuir esos insumos a un

mayor nimero de consumidores al incrementar jos puntos de venta.

Por otra parte, esta forma de hacer negocios impulsan la
economia nacional al ser una fuente de empleos directa e
indirectamente, es decir, generan empleos para el desarrollo de sus
propios insumos y atender sus puntos de venta y por otro lado, al
desarrollar proveedores exclusivos los cuales requerirdn de mejorar su
produccién y para lograrlo tendrdn forzosamente que capacita_r a su

personal existente o conseguirfo en otra parte.

El mercado mexicano es una excelente alternativa para el
inversionista y es por esto que el numero de franquicias aumenta dfa
con dla ya sea en sus dos modalidades: Franquicias Maestras o

Franquicias Individuales. Para aquéllos que cuentan con fuertes sumas
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de dinero existen las primeras y para quienes desean instalar un
negocio pequefic o familiar y que obtenga altos rendimientos existe Ja

segunda modalidad.

Dentro de fas franquicias individuales, la de mayor conocimiento
en México es la Franquicia con Formato de Negocio, ta cual ofrece et
Retorno Sobre la Inversién mds bajo y seguro como algunas de sus
caracterfsticas principales. Otra de estas caracterfsticas es que ofrace

un know-how totalmente probado, garantizando asf el éxito de!

Aun asl, ese tipo de franquicia presenta, a nuestro juicio, el
inconveniente de obedecer al 100% las instrucciones del know-how.
No quiere decir que estemos en contra e eso Sino que en un momento
dado puede presentarse una situacion en fa cual el franquiciador no
pueda ser consuftado y en caso de que la decisién tomada por el
franquiciatario perjudique la imagen de la franquicia, entoces serfa un
hecho fa cancelacion del contrato. A pesar de esto, seguimos siendo

partidario de cualquier tipo de franquicia.

El hecho de aplicar algunas ideas y llevarlas a cabo, por el hien
del estade de Guerrero fue como decidimos implementar un plan
estratégico en una concesién de cerveza. Se optd por una Concesion
por ser un tipo de franquicia y de cerveza en especlfico, porque es un
producto con muchas posfbilidades de comercializacién dentro de la

zona de Teloloapan. De antemano se sabe que la Concesién no tiene
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tantas ventajas como la de recuperar en poco tiempo la inversién como
se presenta en una Franquicia con Formato de Negocio, por lo tanto, la
opcién de comercializar las Cervezas Modelo pueds sustituir en parte

las carencias que presenta una Concesién.

El Grupo Modelo mantiene un contacto digamos cercano Con sus
concesionarios para ayudar en todo o posible a solucionar los
problemas de éstos. Ademds, este grupo cuenta con cervezas de la
mejor calidad y que también cue}\tan con un magnifico prestigio, lo

cual hace mas facil su comercializacién.

En cuanto a promediar los dias efectivos de trabajo como
estrategia a seguir tuvo dos fundamentos. El primero, que se trata de
un negocio relativamente nuevo (tomemos en cuentd que se trata de
una subagencia) y que no se cuenta con técnicas de venta
desarrolladas y probadas; el ségundo fundamentc se basa en que los
trabajadores de la regién carecen de la preparacién adecuada para ser
factibles de tomar cursos de motivacién o de calidad en el servicio.
Dentro de ese aspecto, lo mas cercano a calidad es el concepto de
valorragregado el cual poco a poco se introducird en la mentalidad de

nuestro personal.

Al momento de promediar los dias efectivos de trabajo nos
enfocamos a comercializar sélo cuatfo marcas de cerveza, las cuales
alcanzaran la participacion del 80% del mercado en 3 afios, por ser

éstas las que mayores utilidades aportardn y que serdn



168

aproximadamente el 78% de las ventas totales. Cuando se fijaron los
objetivos, uno de éstos y quiza el primordial para el Grupo Modelo era
el de alcanzar el 80% de participacién de! mercado para reforzar la

tendencia dominante de estas marcas dentro del estado.

Un 2% aproximadamente de las ventas totales se referirdn a
~ cuatro marcas relativamente nuevas gue se introduciran por cuestiones
de manejo de volimenes y obtener mayores regalias por parte de la
planta. Ef criterio de ventas para estas marcas se fundamentd también
en trabajar dias promediados para que sus ventas fueran a la par que

las cuatro marcas principales.

El restante 20% de las ventas totales en cartones se obtendran
de la introduccién de la bodega y el Modelorama, que a medida que
pase el tiempo reflejard una tendencia a vender menos, dado que su
objativo es e! de que la gente que vive en poblados donde no llega el
reparto se surta en la bodega y gue posteriormente, al crearse una
demanda fija en esos poblados el reparto se extienda has;a Sus
localidades. La bodega siempre trabajard 26 dias al mes y el

Modelorama trabajara todo el mes.

Haciendo referencia a la tabla 3.12, en ambos casos, los
incrementos en ventas totales y-en cartones tienden a disminuir afo
con ailo debido a que desde 1995 se alcanzaré la meta del 80% de
_participacién del mercado’ y por lo tanto las ventas mostrardn una

tendencia a permanecer iguales.
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Hablando del aspecto financiero, el crédito obtenido en délares
beneficiard el rendimiento a largo plazo del negocio al ofrecer una tasa
de interés menor. Una vez efectuados los prondsticos, la Tasa Interna
de Retorno resultd del 36.72% después de impuestos e intereses, la
cual cumple con las caractaristicas de las franquicias en el sentido de
que para ser rentable un negocio, éste debe tener una TIR mayor al
35%. EI Valor Presente Neto, descontado al 14% y después de
impuestos resulté ser de N$1'759,119.42. Quizds el punto débil de
esta proyeccién sea el Retorno Sobre la Inversién la cual serd de

alrededor de 53 meses.

Resumiendo todo lo anterior, la inversién en un negocio de este
tipo resuita atractiva, dependiendo del gusto del inversionista y de sus
aspiraciones personales. Por lo tanto, nuestro punto de vista es

favorable a esta inversién.
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