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Introduccion

INTRODUCCION

El presents trabajo fue realizado con la finalidad de crear un documento que sirva como un apoyo tebrico para todas
aquellas personas que tengan alguna empresa (principalments pequefias y medianas) o capital y que desean encontrar
alguna opcion que les permita enfrentar la competencia de la mejor manera posible én los proximos afios y desamallarse
ton un aito nivel de eficiencia y productividad a nivel nacional e intemacional.

Para poder lograr este objefive las empresas pueden recuTir a varias opciones, como por ejemplo prestamos bancarios,
smision da accionas, venta de activos, etc. En este trabajo la opcion que se propone para poder cunplir con e objelivo
deseado es utilizar las alianzas estratégicas.

La principal razén por la que $e propone a las alianzas estratégicas como una herramienta para aumentar la
competitividad de las empresas es por que en ol futuro las empresas que operan en forma aislada (entenderemeos como
aislada, al poseer, controlar y financiar todos los activos importantes de la empresa) tenderan a desaparecer a causa de
la gran competencia que s8 vivira en el prodimo siglo, por lo que serd necesario que los empresarios se asocien con
olras empresas, con el fin de poder compartir sus conocimientos y recursos, lo cual les ayudara a enfrentarse en
conjunto a sus competidores.

Las alianzas estratégicas constituyen una hemamienta para que las pequefias vy medianas empresas participen en
nuevos mercados y consolidar la competitividad al hacer més eficientes los sistemas de produccion y ampliar los
recursos disponibles para adopfar o innovar las nuevas techologias. De esta forma, dos © mas emprasas unen
esfuerzos, tratando todas ellas de ampliar sus posibilidades mediante la combinacion de sus recursos con los de las
olras partes,

Es importante sefialar que no debe considerarse fa formacion de alianzas estratégicas como una solucion universal para
garantizar s mantenimiento y ia mejora de ia competitividad de las pequefias y medianas empresas, Debe verse a las
alianzas como una herramienta para lograr &l incremento de los beneficios sobre basss reciprocas. Las ventgjas
compstitivas deberan varse como elementos de los participantes y no como madio para dasplazarios.

Durante el desamollo de éste trabajo se proporcionan las hemamientas tedricas que permiten conoger con detalle las
caracteristicas principales de las alianzas estratégicas (ventajas, desventajas, fipos, efc.), y con base en este
conocimiento los empresarios puedan elegir la opcitn que mas se ajuste a sus caracteristicas individuales.
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La metoedologia a utilizar para elaborar el trabajo se puede apreciar en la siguiente grafica:

_ ALIANZAS
ta formm #6 que ias empresas puedan ' ESTRATEGICAS

resid

Se partir2 de la problemética de que las empresas en el future se verdn inmersas en un ambiente scondmico muy
advarsa, el cual las obligard a modificar sus procesos administratives y operativos sl es que quisren sequir existiendo.

Posteriorments tomando como base la problematica anterior, el problema que se frata de resolver es el determinar cual
es la mejor forma en que tas emprasas pueden aumentar su eficiencia y competitividad.

Como se menciond anteriormente existen muchas altemativas para resolver este problema, pero para nosotros ia que
otorga las mejores ventajas es la alianza estratégica. Pariendo de este punto el trabajo se abocd (inicamente a analizar
esta altemativa, pero haciendo hincapié en qus fas alianzas no son la Unica manera de resolver este problema y que
todas las demas opcicnes podrian ser utilizadas con éxito si son realizadas comectamente.

Una vez definido el problema y a herramienta que se va a utilizar, el siguients punto es analizar con mas dstalle el medio
ambiente econdmico, social y politico que rodea a las empresas, con el fin de daterminar las principalss fuerzas que
alteran su funcionamisnto y como se espera que se comporten en un futuro.

Al mismo tiempo que se realiza el andlisis del medio ambiente se debe hacer un andlisis intemo da la empresa, en el
cual se tiene como objetivo determinar el estado de la empresa.
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Una vez que se tenga conocimiento dél medio ambiente que rodea a las eMmpresas y de las condiciones de la empresa a

analizar, la siguiente elapa consiste en determinar si la empresa necesita modificar la forma en que opera en la
actualidad.

En caso de ser necesaris modificar la estructura y operacion de Ja emprasa, la siguiente etapa consists en elegir el tipo

de alianza que se quiers llevar a cabo vy la blsqueda del socio mas adecuado de acuerdo a las caracterisfcas de la
empresa,

Posteriomente se propone una serie de recomendaciones que ayudaran a los parficipantes de la altanza a integrarse
{administrativa y operativaments) de la mejor manera posible.

Finalmente an {a Gifima elapa de 'a metodologia se proporcionan los elementos necesarios para poder verficar vy
controlar e funcionamiento de la alianza una vez que esta se ponga en operacion.

La descripcidn mas detallada da ias etapas que componen ia metodalogia anterior serd realizada en ios primeros cuatro
capitulos de este trabajo v finalmente en el Uitimo capittlo se presentard un andlisis de un caso con el objetivo de
ejemplificar algunas de las etapas de [a metodologia propuesta.

El contenide de cada capifulo se expondra a continuacion:

Capitulo 1: Por que formar una alianza estratégica,

En este capitulo se expondran las razones principales que pueden llevar a las empresas a buscar aliarse con ofas. El
capitulo se divide en dos partes, en la primera se le proporsiona una breve explicacion def entomo econdmico nacional e
intemacional que rodea a las empresas en la actualidad y en un futuro cercano. Esta parte tiene el fin de mostrar fa
necesidad que tienen las empresas de modificar su forma tradicional de producir, y por que es negesario buscar huevas
formas de dasamollo.

En la segunda parte del capituio se presentan las caracteristicas principales de las alianzas estratégicas (ventajas,
desventajas, etc.}, v las condiciones necesarias para poder pensar en elffas como una heramientas para iograr aumentar
la competitividad de las empresas.

Los objefivos que busca satisfacer este capitulo son:

> Describir como el medio ambiente econdmico nacional e intemacional ha afectado &l modo de producir y
&l desamolio de ias empresas mexicanas en las Uftimas décadas.

>  Analizar por qué las empresas deben buscar las alianzas estratégicas come un medio para su
subsistencia y desarrolio en el futuro.

Capitulo 2: Tipos de alianzas

En este capitulo se presentan los distintos tipos de alianzas que pusden formar las empresas. Al printipio del capitulo se
explica brevemente cuales son los principales criterios que se utilizan para realizar la tipologia de las alianzas
ostratégicas y se mencionan todas las alianzas que pueden formarse,
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Posleriommenta se analiza con mas detalle las alianzas esiratégicas que mas se utilizan en México y en el resto del
mundo. Este analisis incluye una explicacion de las caracteristicas distintivas de cada alianza y en caso de haberlos que
sub-tipos da alianzas se pusden formar y las ventajas y desventajas que presentan cada una de ellas.

El objetivo que busca satisfacer este capitulo es:

» Mostrar los distintos tipos de alianza que puede formar un grupo de empresas y determinar cuales son
las caracleristicas principales de cada una de sllas.

Capitulo 3: Tendencias y problematica de las alianzas estratégicas

En este capitulo se le proporciona un panorama global del funcionamiento de las alianzas estratégicas en los Ultimos
afios 8n México y en ¢l resto del mundo, con & fin de que se puedan apreciar cuales son las principales razones que
pemiten que una alianza estratégica tenga éxito o fracase.

Al principio dal capitulo se muestran cuales son las principales razones que han llevado a los empresarios a crear
alianzas, Una vez que uno tenga conocimiento de estas razones podra compararias con sus necesidades y determinar si
necesita aliarse con otras personas.

Posteriormente se revisan las experiencias que sa tienen en México y en el resto del mundo para conocer cuales son las
alianzas que mas se han Yevado a cabo y que grado de éxitoffracase han tenido cada una de ellas, en este punto se
mengionaran los principales factores que han originado los fracasos de la mayoria de las afianzas.

Finalmente se exponen algunos casos reales de alianzas estratégicas realizadas en México. En este capifulo se pueden

apraciar qus tipos de empresas han unido sus esfuerzos en los Litimos afios y cuales fusron las razones principales que
las llevaron a pensar en esa union.

Los objetivos que busca safisfacer este capitulo son;

¥ Mostrar el comportamiento qus han tenido las afianzas a nivel nacional & intsmacional en la Ulitima
década y las tendencias que se espera tengan para los proximos afnos.

¥ Presentar al lector fas principales razones por las cuales han fracasado ias alianzas estratégicas.

Capitulo 4; Metodologia para [a claboracién de alianzas estratégicas.

En este capitulo se presenta una metodologia que se puede utifizar para definir cuales son los pasos necesarios que
deben realizarse para poder implantar una alianza que garantice el mejoramiento ds una empresa y elimine en un alto
porcentaje fos riesgos que pueden pressntarss con dicha alianza.

La metodologia se divide en dos partas, la pimera esta integrada por todas agquellas actividades prefiminares a la
implantacién de fa alianza (andlisis interno y externo de la empresa y analisis del sodio), en las cuales las personas
pueden delerminar el estade de una empresa y cuales son las principales amenazas y oportunidades que se pueden
presentar. Posteriomente baséndoss en los resultados obtenidos en las dos etapas anteriores se debe elegir al socio
gue garantice las mejores condicicnes de desamollc y minimice los riesgos.
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La sequnda parie de ia guia esta integrada por todas aquellas actividades que permiten la implantacion y desarrolio de la
alianza, En esta parte se indican los pasos que deben realizarse para establecer las condiciones adecuadas para la

implantacion y operacion de fa alianza. Al final de esta parfe ss tendrén los elementos necesarios para poner en marcha
la alianza,

Una vez que & tector s& haya leido trabajo las personas tendran los conocimientos necesarios para poder determinar si
una smpresa necesita realizar una afianza, y en caso de ser necesaria dicha alianza, se pueda ssleccionar al socio
adecuado y crear un plan de desamollo para la creacion y operacion de la alianza.

El objetivo que busca satisfacer este capitulo es:

> Presentar una metodologia en la cual sa brinden los elemenios tedricos necesarios para evaluar y
seleccionar afianzas estratégicas.

Capitulo 5: Analisis de caso

En este capitulo se presenta un andlisis de un caso real, en el cual se desarrollan y ejemplifican (as etapas preliminares
de 1a metodologia dascrita en el capitulo anterior. En ef analisis solo se aplicaron las primeras etapas de la metodoiogia
anterior debido a que no se contd con la informacion necesaria para aplicar todo la metodelogia propuesta.

Los objetivos que busca salisfacer ésta capitulo son:

¥  Analizar un caso real con el fin de que &l lector pueda apreciar con detalle el proceso de creacién de una
alianza.

¥ Aplicar a un caso especifico las etapas preliminares que se plantearon en la metodologia presentada
anteriormente.
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CAPITULO1
POR QUE FORMAR UNA ALIANZA ESTRATEGICA

1.1 Entorno econdémico mundial

Las condiciones econdmicas y sociales que se presentan en todo el mundo han ido cambiado considerablemente en las
Ultimas décadas; Las barmsras comerciales han estado desapareciendo y la economia mundal a tendido a ser un
mercado Unico en el que se estan eliminando las fronteras nacionales. Este proceso econdmico es liamado
globalizacion, el cual se describira con méas detafle a continuacion.

1.1.1 El proceso de "globalizacién" y el papel del mercado

Como se acaba de mencionar la globalizacion es un proceso scondmico en el cual, las barreras comerciales que han
existido a través de toda la historia, han ido desapareciends en las Ulitimas décadas de una manera muy acelerada y
esto a ocasionado una gran cantidad de cambios en {a forma en que se comporian los mercados.

Como fendmeno de mercado, la globalizacidn tiens su impulso basico en la capacidad de éste para reducir el costo de
mover bienss, servicios, dinero, personas e informacion. Esta reduccion de la "distancia econdmica” ha permitido
aprovechar las oportunidades existentes en los mercados de bienes, servicios y capitales, disminuyendo (aunque no
eliminando) la importancia de la geografia y la efectividad de las barreras politicas.

En la etapa actual e! procesc de “globalizacion” se caracteriza, ademas, por un notable incremento en la capacidad da
las empresas para fragmentar geograficamente los procssos productivos, lo que ha tenido como contrapartida un
crecimiento sostenido def comercio (especiaimente de manufacturas) y la inversion intemacional.

Gréfica 1.1 E! fenémeno de la globafizacién
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O s

Algunos indicadores que nos pueden servir para apreciar como ha ido aumentando la globalizacion de los mercados, los
podemos apreciar en la siguients tabla, en la cual se muestran los cambios que sufii la economia mundial en la década
pasada, en fa qus predominé un incremento constante del comercio a nivel mundial y de la inversion extranjera.

" Produgcion -] [ Comercia ]| Comercio mundial } | . “Inversién extranjera
Ao || mundiat” || mundialtotat || de manufacturas {{ - directa mundial
-4983=100: . f . 1983100 ]| . 19832100 . 083100

1( 100.0 11000 ][ 1000 ][ 100.0

]

Y0 1038 JP 158 b 102.8 It 116.1 \

N [T | L [ 102.8 I 119.0 ]
R [T || IEEE I || 1257 1925 |

67 . [ 1138 [ 1378 [ 1533 ][ 298.0 ]
@ [ 188 [ 1570 [ 1766 M 3674 1
o)) 1228 0 ] 1703 ]| 1885 1 4706 ]
o 1250  J[ 1923 )| 216.4 11 433.0 ]
1238 {f 1975 i 2235 1! 3929 1

1250 [ 2131 | 2444 I 3969 ]

1275 [0 2525 |1 2487 1 460.7 ]

1313 || 2377 H | 468.1 ]

Tabia 1.1 Alguinos indicadores def fenbmeno de la globalizacion (Ref. 19)

Como resultado de |a globalizacion de la actividad comercial, se ha intensificado sustancialments la competencia en los
mercados nacionales e inlemacionales. En éste contexto, las emprasas locales enfrentan un nimero creciente de
competidores foraneos eh sus mercados domésticos.

Para adaptarse exitosamente a las nuevas circunstancias, las firmas nacionales se han visto obligadas a consolidar su
posicion en los mercados tradicionales y a expandir sus operaciones al exterior. A su vez, (as empresas transnacionales
han desarrollado estrategias defensivas para mantener sy participacion en los mercadoes mundales,

La empresa modema debe enfrentar el proceso de globalizacion mejorando su eficiencia, esto es, reduciendo costos,
elevando la calidad de sus productos, ampliando la escala de sus operaciones y extendiendo o conectandose a redes de
comerciglizacién a nivel infemacional. Las fusiones o las alianzas estratégicas son a menudo e vehiculo que fas
empresas utilizan para alcanzar estos objefivos.

1.1.2 Las oportunidades de la globalizacion

Los costos y tensionas que e proceso de globalizacion impone sobre las econamias nagionales son bien conocidos. Los
mas visibles son fa limitacion en ia efectividad de las politicas nacionales y el conflicto que plantea la fractura existente
entre las esfructuras de gobiemo (de base predominantemente nacional} y la naturaleza “global® de ciertos flujos e

interaccionss econdmicos. Sin embargo, o proceso de "globalizacion® tambign ofrece nuevas oportunidades para las
economias nacionales.

Por una parte, &l proceso de “globalizacion® plantea la oportunidad de mejorar las condiciones de acceso a mercados
que anteriormente se haflaban méas fragmentados. Los flujos ds informacion, tecnologia v capital de cartera han sido los

que mas han incrementado su movilidad v, por consiguiente, constiflyan los mercados donde mas han mejorado las
condiciongs de acceso para ios inversioristas.
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En la siguiente labla se puede apreciar como afscta la globalizacidn el funcionamiento de los mercados actuales:

CARACTERISTICAS _____} MERCADOS G ATRIBUTOS — ' ]
o informacin
Alta Movilidad ital de cartera
ecnologia
e Bienes
hy movil Capital humano desde los palses pobres
nversion en plantas
emi-moévil apital gerencial
' rincipios de regulacion v manejo de las empresas
Co ital humiano de nive! medio
Casi inmévil g:ﬁcrpms regulatorios y esquemas organizacionales basicos
o, Infraestructura
frmévil L’rincipios profundos y consideraciones de soberania

Tabla 1.2 Globalizacién: un fendmeno diverso (Ref. 19)

La notable reduccion de los costos del transporte y fas comunicaciones ha facilitado la divisién del proceso productive,
pemitiendo la participacién de un mayor nimero de paises en el comercio intemacional. Este hecho ha ampliado las
oportunidades para que economias individuales participen més activamente de las redes intemacionales de producsion
administradas por las grandes compaiiias multinacionales.

Este proceso se ha acompaiiado de un "boom" de inversion extranjera directa y de la proliferacion de nuevas formas de
asociacion no accionaria entre empresas. Sin embargb, la posibllidad de paticipar en dichas redes de produccion
depende de la efectividad con qus la economia receptora responda a las demandas de estabilidad macroeconomica,
disponibilidad de infrasstructura, calificacion y adaptabilidad de (a mano de obra, afributos intrinsecos al nuevo patrén de
organizacién de la produccion.

El proceso de globalizacion también crea nuevas oportunidades en tanto incrementa la competencia, sienta las bases
para el establecimiento de nuevas alianzas empresarias y contribuye a la desarticulacion de los oligopolios establecidos.
Sl estos ltimos bloqueaban 'a modemizacion y “explolaban” al resto de la comunidad, las nuevas coaliciones pueden
generar resultados mas favorables. Del mismo modo, la globalizacion puede permitir bajo determinadas circunstancias,
mejorar [a calidad de las politicas domésticas aumentando el costo de implementar politicas insustentables.

Estas oportunidades, sin embargo, son sdlo potenciales. En efecto, no hay ninguna garantia a prior de que el resuitado
de las nuevas coalitiones sera superior al pre-existente. En este sentido, resulta ilustrativa 1a revision que hace Armijo
(1996) del impacto diferencial de distintas formas de ingresos de capitales sobre el crecimiento econdmico (tabla

siguients), los gobiemos en e! poder y la democracia. Alin cuando sus conclusionss sean debaiibles, los sjemplos
ilustran la diversidad de resultados posibles.
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. | [ Riesgode | [ Confribucion || - ocionesn .
Clase de inareso de capital |- crisisde’ _-probableal - Iriglgfei:nn::r':? Implicaciones para la
ase de ingreso de capi al balar!za _da_ 1 creclml_ento e podéf democracia
L o T pagos ..... mnémico : TR |
[Ay'ud&extémi-al‘gébiemo - -'3| | Bapo | BajolModerado | Fortalece al gobierno | Fortalece Ia influencia externa |
----------- ] Fortalece fa influencial Hace més diflcil la fransicién y la
hwemién emmm _dl_rec_tn Bajo Moderado/Alto externa ] lconsolidacion de la democracia
Bajo/Moderado Fortalece al gobierno | Fortaiece al gobierno
Fortalece alas Promueve la liberalizacidn politica
fModerada/Alto grandes empresas | {pero no necesaramente ia
jocales democracia
ortalece al gobiesno, Una crisis
Bajo/Moderado Fortalece al gobiermo balanza de pagos debilita la
tonomia local de politica
Promueve la liberalizacion politica
. Fortalece a las no necesariamente fa
: ndes = Alto Moderado/Alto randes empresas ia. Una crisis de balanza
i ' sas locales ocales pagos debilita 1a autonomia
local de poflfica

Tabla 1.3 Consecuencias probables de Ias distintas formas de ingreso de capitales extranjeros (Ref. 19)

1.1.3 Tendencias de la economia internacional en las préximas décadas.

En el contexto actual todos los paises estan obligados a relacionarse unos con otros, son dependientes en una
economia global en la que ninguna nacion puede proclamarse como la dominante, puesto que no hay economias
autosuficientes. En la actualidad, lo que pasa en cualquier lugar del mundo, afecta al resto de las economfas del planeta,
Tal es la razdn de que se estén formandoe bloques econdmicos y suscribiéndose tratados de libre comergio. Vivimos en
una economia en la que las ventajas relativas del pasado se estéan anulando y tienden a igualarse como resultado de la
apertura comercial, es decir, los paises han abierto sus fronteras, al tiesmpo que reducen sus aranceles de importacion.
Las economias de todas las naciones crecen de manera dependiente, lo cual genera nuevos retos y mejores
oportunidades.

En este marco de creciente interdependencia econdmica, la gran mayoria de los paises, tanto desamollados como en
desarrollo, deben adecuar sus politicas econdmicas hacia una mayor liberalizacién en el intercambio de bienes,
capitales y servicios a fin de acelerar la competitividad intemacicnal de sus sectores mas dinamicos y con ello,
consolidar su presencia en los mercados intemaciona'ss. Particularmente las naciones en vias de desarrollo deben
redoblar esfuerzos encaminados a propiciar cambios estructurales, buscando que su intercambio con el exterior se
convierte en un elernento fundamental para el desarmollo de sus economias,

1.2 Entorno econémico nacional

A lo largo de 4 décadas, la mentalidad empresarial mexicana estuvo fuertemente ligada al proteccionismo gubernamental
y la ausencia de competencia; como resultado la industria nacional, al tener asegurado e mercado doméstico, tuvo
pocos incentivos para competir intemacionalmente y prefiid proveer al mercado nacional con productos que
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fracuentemente eran de baja calidad y alto precio. Si en un principio, sé dio un impulso a una naciente industria
manufacturera, eventualmente el costo de la ineficiencia fue dominants. En un intento por contener las fuerzas
monopdlicas derivadas de la ausencia de competencia vigorosa, la politica comercial e industrial descansé en los
elementos de control directos, ya sea sobre los precios o con la participacién directa del Estado en las actividades
productivas.

Los afios setenta son determinantes en lo que respecta a la expansion del Estado, sobre todo porque se profundiza su
crecimiento "no planeado®. Participa en la produccion de un alto nimero de bisnes y servicios a consecuencia de la
creacion de empresas y organismos, pero principalmente por la absorcion de compafiias del sector privado con
problemas financieros y de eficiencia. El Estado emprendi6 la tarea de rescatar a las compafiias al borde de la quiebra
con el fin de evitar que su desaparicion provocara desempieo y gjustes en la planta productiva

Durante los 10 ulfimo afics, México ha experimentado un cambio radical en la estrategia de desamolio scondmico,
orientandose la politica econdmica a fortalecer los mecanismos de mercado como asignadores de recursos. En éste
sentido, es posible identificar algunas medidas que han contribuido de manera significativa a fortalecer los mecanismos
competitivos en los mercados:

a) Desregulacion Econémica.- Se ha pretendido eliminar reglamentaciones federales excesivas en lo mercado de bienes
y financieros; en particular se ha desregulado el transporte plblico de carga y se han reducido los obstaculos a la
entrada de inversion extranjera.

b) Apertura Comercial.- Con la eliminacién de aranceles y cuotas a las importaciones, no solo como parte de la entrada
en vigor del Tratade de Libre Comercio de América del Norte, nuestro pais ha descartado el proteccionismo que
caracterizo a nuestra economia por cerca de 40 afios.

c) Privatizacion.- Enlos Ulimos 12 afios, &f gobiemo mexicano ha vendide gran parte de las empresas que poseia y solo
ha conservado la propiedad de las que conforme a la Constitucion se consideran areas de participacion estatal exclusiva,

d) Subsidios y controles de precios.- Recientemente se ha disminuido st nimero de mercancias sujetas a control oficial,
asimismo se han suprimido gran nimerc de subsidios directos, gue distorsionaban el marco competitivo.

Las nuevas tendencias intemacionales en la desregulacion y liberalizacién de mercados, reflgjan o interés de las
autoridades nacionales en elevar los niveles de eficiencia y competitividad en secteres tradicionaimente regulados o
intervenidos por el Estado. México se encuentra a la vanguardia de este tipo de esfuerzos al ser uno de los primeros
paises en abrir a la competencia sectores claves de la economia nacional. Asi, entre 1995 y 1996 se expidiercn las leyes
Federal de Telscomunicacionss, de Aviacion Civil, Reglamentaria del Servicio Ferroviario y de Aeropuertos, asi como el
Reglamento de Gas Natural. El nuevo marco regulatorio pemite o ampiia sustancialmente la parficipacion de
inversionistas privados en los sectores respectivos.

Ante el marco de la apertura comercial y de la globalizacion de los mercados, ias empresas mexicanas han tenido que
hacer frente a un entomo mundial de intensa competencia y a los diversos obstaculos que cada pais impone a la
importacién de mercancias para proteger a su industra. Por ello, México ha visto la necesidad de entablar negociaciones
comerciales con aquellos paises que, por su cercania, son mercados naturales para los productos mexicanos. Asi, se
han suscrito varios acuerdos y tratados comerciales, mismos que ie han pemmitido al pais

> Ampliar sus mercados potenciales fuera sus fronteras,

» Que sus productos compitan en igualdad de condiciones con los de las empresas de los paises respectivos.
¥ Tener acceso prefsrencial.

» La incorporacién de tecnologia de punta

» La reduccién de los costos de la mano de obra
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Finalmente se pusde concluir que frente al panorama que hoy caracleriza a la economia intemacional, México debe
continuar realizando cambios en su estructura econdmica que le pemmitan integrarse a la dinamica de las actividades
econoémicas intsmacionales, para poder lograr éste cambio México pueds realizar las siguientes acciones:

> Adecuar mediante politicas que propicien la eficiencia y compefitividad, los sectores productivos
dinamicos a las nuevas circunstancias de la economia globalizada.

% Crear los mecanismos ¥ &l marco necesario para atraer capital extranjero, que complemente planes de
inversion en sectores vinculados a los mercados intemacionales,

» Desamollar programas que alienten la competitividad tecnologica por medio de la creacion,
aprovechamiento y utilizacion de los conocimientos derivados de las nuevas tecnologias.

> Disefiar politicas econdmicas que fomentan una adecuada insercién de nuestro pais a la economia
intemacional, con el fin de atenuar la vulnerabilidad de México a las fluctuaciones ciclicas que se
presentan a nivet intemacional.

1.3 Alianzas estratégicas

1.3.1 Alfemativas para aumentar la competitividad de las empresas

Las empresas establecidas en el continente americano y en particular las de mediana magnitud, enfrentan como se
menciond anteriormente un reto sin precadents, la globalizacion de la economia, la apertura comercial y una creciente
competencia, que les exige ahora mas que en ninguna ofra etapa de su historia, da la adopeion de diversas altemativas
que apoyen su desarrollo, promuevan su crecimiento y garanticen su competitividad.

Existen diversas altemnativas para poder lograr aumentar la competitividad de una empresa, las cuales podemos agrupar
en las siguientes cuatro categorias. actividades intemas, adquisiciones, inversion extema vy alianzas estratégicas. Las
caracteristicas principales de cada una de ellas se muestran en la siguiente tabla:

Actividades || Adquisicion || - Inversion Externa
~[nternas: T S :

1 |Medificando su Comprando empresas para | |Adquiriendo nuevo capital Unirse con ofras
estructura interna para | [completar sus procesos que le permita ampliar su empresas para compartir
hacerla mas eficiente. | uctivos. capacidad econdmica. recursos.

Redisefia su Comprar a la empresa Venta de acciones, bonoso | jAliarse con sus
esfructura organizativa | |proveedora, conelfinde | |prestamos bancarios. proveedores para que
tener mas control en cuanto esfos le proporcionen
a la calidad de sus productos de mejor
oductos. calidad.
| {Fuerzas propias. Estrechamente Fuerzas externas. Agregan fuerza
relacionadas con les competitiva
fuerzas propias.
Maximo acceso a
Necesitan el mayor aporte recursos extemos.
de la empresa adquirida
=f |Absoluta Absoluto Parcial Ajustes mutuos

: 0Fesivos.

Asumido con Asumido por el comprador | |Asumido por los Compartido
exchsividad inversionistas.

Tabia 1.4 Formas de ampilar la capacidad y oportunidad de una empresa (Ref. 19)
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1.3.2 Definicion y caracteristicas de las alianzas estratégicas

De todas las altemativas que fienen las empresas para mejorar su competitividad y poder subsisfir, la que mas se ha
utilizado en los Ulimos afios y la que brinda las mejores ventajas para nosotros son las alianzas estratégicas. Las
alianzas las entenderemos como cualquier tipo de relacion de colaboracién que surja entre compafiias y sus
competidores, clientes, proveedores, entidades gubemamentales, universidades, sindicatos, etc.

Las alianzas toman formas muy diversas: pueden ir desde uniones breves e informales, hasta acuerdos en los que uno
no puede precisar con facilidad si las empresas estan de hecho separadas. No obstante, puede dacirse que las alianzas
son en esencia acuerdos organizativos y politicas operativas en ol seno do las cuales organizaciones independentes
comparten la autoridad administrativa, establecen vinculos sociales y aceptan la propiedad conjunta. Contratos
altamente detallados y definitorios son sustituidos por otros méas flexibles. Estos acuerdos desvanecen los iimites de las
empresas y a menudo permniten que el conocimiento fluya con més facilidad a través de ellos, por lo anterior las alianzas
estan influyendo y cambiando los términos de la competencia, las estrategias de las compafiias y el trabajo de los
directivos,

Las alianzas pusden materializarse de distintas formas, desde la contratacidn de un agente de compras o vendedor
pagado conjuntamente, hasta la formacion de una empresa con personalidad juridica y patrimonio propio que permita
acceder a financiamisnto con requisitos de garantias o para la comercializacion de productos.

Las alianzas permiten ¢l esfuerzo colectivo de varias empresas que se unen para solventar problemas comunes o
complementar sus procesos productivos (ver grafica siguients) y se lleva a cabo mediante la accién voluntaria de los
participantes, no siendo forzada la cooperacion por ninguna empresa en particular. La decision de intentar la cooperacion
puede ser estimulada por instituciones ajenas a las empresas, como el Estado o los gremios empresariales, pero sn
definitiva son las empresas las que deben llevara a cabo.

PRON EEDORESN ESPRULIALIST AN
DE APLICACKHONES N OONSULTORES

SERVICIOS Y -
PRODUCTOS
COVPLENENTARION

EMPE

COMPEFIDORES RELACIONADAS

Gréfica 1.2 Integracion de negocios (Ref, 4)

En una alianza estratégica las empresas cooperan por una necesidad mutua y comparten los riesgos a fin de alcanzar un
objetivo comun. Las compaitas pueden tener el mismo objetivo sin necesitarse mutuamente, pero en ese caso cada una

intentard logrario por sus propios medios. Si no comparten los riesgos no pueden esperar un compromise mutuo y lo
tendran solamente si se necesitan para alcanzar el mismo objetivo.

12



Capitulo 1: Por que formar una alianza estratégica

1.3.3. Como puede llevarse a cabo la cooperacion entre empresas.

La forma en que pueden cooperar las empresas en una alianza, dependera de los obietivos que se busquen satisfacer.
£n general podemos decir que existen cuatro formas en las que se puede llevar a cabo la cooperacion entre empresas:
financiera, comercial, tecnoldgica y productiva. Para cada una de estas formas de cooperacion existe un tipo especifico
de alianza (los cualss se describiran en & siguients capitulo) que permitira satisfacer 105 objetivos de cada empresa.

Las principales caracteristicas de cada una de las formas de cooperacion empresanial se mencionan a continuacion:

- Tipode Caracleristicas.
cooperacion’ - . e .
" Fmanclera 1 La cooperacién financiera conlleva dos importantes ventajas a la hora de captar capital para Ia'
I empresa;
Compartir una sefie de recursos financieros, con el fin de que una determinada cperacion puedar
llevarse a cabo. Repartir lesgos en operaciones que implican cierta incertidumbre crear nuevas
empresas, lanzar nueves productos, investigar en nuevos ambitos.
Comercial Los principales motivos que inducen a las empresas a cooperar para comercializar y distribuir sus
productos son:
¥ Penelrar en nuevos mencados
> Controlar los mercados ya existentes
¥ Reduclr costes y riesgos en general y en particular, en los nuevos proyectos de
comerciatizacion.
¥»  Mejorar y completar la gama de cferta de la empresa.
> Distribuir ios productos antes que los ofros competidores.
»  Ampliar la red de distribucién y si ésta no existiera, crear una infraestructura basica.
Tecnologica || Cooperacion entre dos empresas entre [as que hay una cesion de tecnologia, conocimiento o
S producto bajo unas determinadas condiciones. Este tipo de cooperacion predomina entre las
PYME con déficits de proceso productivo o de producto, que intentan solucionar medante lal
colaboracién con ofras empresas mejor dotadas tecnoldgicamente.
Pmducﬂva || La cooperacion productiva es la mas extendida entre los acuerdos de colaboracion empresarial.
S Generalments, ias relaciones que se establecen entre las empresas son de tipo vertical, basadas
en la complementariedad y el equilibrio de actividades y productos.

Tabla 1.5 Formas de cooperacion entre empresas (Ref. 47}

1.3.4 Porque las empresas deben considerar realizar alianzas estratégicas.

La falta de recursos financieros y tecnoldgicos han ocastonado que la mayoria de las empresas mexicanas en las (lfimas
décadas se hayan vuelto improductivas y obsoletas. Hoy en dia si quieren seguir existiendo deben mejorar su eficiencia
hasta alcanzar un nivel en que sean capaces de compefir con cualquier emprasa intemacional,
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En este trabajo se propone que la mejor forma de poder obtener |os recursos necesarios para poder lograr aumentar la
productividad de las empresas, es utilizando las alianzas estratégicas. Las alianzas estratégicas son mecanismos Utiles
para ayudar a las empresas (nacionales e intemacionales) a salir de situaciones criticas, puesto que permiten:

»

Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanents en la exportacion directa e indirecta y ampliar y
forlalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportacion;

Crear mecanismos que acsleren el desarrollo de agrupamientos industriales lo mismo regionales que
sectoriales, de alta compstitividad intemacional y fomentar la creciente integracion a los mismos de
empresas micro, pequefias y medianas.

Fomentar el desarrollo de un mercado intemo v la sustitucion eficiente de importaciones, como sustento
de la insercion de la industria nacional en la economia intemacional.

Lograr un mejor posicionamiento frente al mercado, basado en las fortalezas y complementaridades de
las empresas aliadas.

Combinar recursos tecnicos, financieros, humanos y gerenciales para acometer proyectos de mayor
envergadura y complgjidad.

Incremantar el know-how de cada empresa aliada, a través de procesos cruzados de transferencia de
tecnologia y de la interaccién constante del personal de ambas empresas.

Desarrolio de proyectos de integracion y explicacion conjunta de oportunidades de negocios.

Neutralizar competidores. Las compaiiias tratan a veces de "cartelizar® una industria para reducir la
competencia y asi aumentar bensficios o alcanzar otros objetivos.

Compartir el iesgo. Hay proyectos tan granides y peligrosos que no es aconsejable que sean manejados
por una sola empresa. La colaboracion reduce los riesgos a niveles aceptables.

Complementar sus actividades productivas. Si una firma puede inventar productos, pero no puede

venderlos y oftra puede venderlos, pero no inventarios, lo mas natural es que formen una empresa
conjunta.

Colaboracion para superar las barreras de los mercados. Las empresas cuya expansion se proyecta al
extranjero tienen a menudo esta necesidad, bien por su desconocimiento de las condiciones locales o
bien porgue el gobiemo del pais anfitrién asi lo requiera, de contar con un socio regional. Estos motivos

subyacen, en variadas combinaciones, en muchos de los acuerdos de colaboracicn que las firmas han
venido alcanzando.

Reducir sus costos operativos y administrativos. Al unirse las empresas eliminan la duplicidad de tareas e
instalaciones lo cual les pemmite reducir sus costos.

Penetracion en los mercados con mas rapidez. Al contar con una mayor capacidad operative o un
conocimiento del mercado al que se quiere accesar, la penetracién de los productos de los miembros de
|la allanza sera mas rapido que sl se tratara de accesar a esos mercados en forma individual.

Capacidad para crear nuevos productos. Al contar con mayor cantidad de-conocimientos, tecnologia y
recursos fisicos las empresas aumentan su capacidad para &l desamollo de nuevos productos.
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> Responder oportunamente a cambios de demanda. Al medificarse la demanda (positiva o negativamente)
las empresas pueden adaptarse rapidaments a los cambios de esta gracias a la ayuda de los socios, que
estan obligados a ayudarla puesto que cualquier problema que tenga un socio individual afectara a todos
ios demas miembros.

> Aceleracidn del aprendizaje, se reduce el fiempo necesario de puesta en marcha de un producto ©
procese,

> Permite crecer sin la necesidad de realizar grandes inversiones. Al compartir recursos las empresas no
tienen fa necesidad de construir nuevas instalaciones o contratar nuevas personas, o que les permite
crecer ¢on una inversion muy pequefia,

VINEANVAS
CHMORTT N D

ABRYEY
ESFRATEGIOOD

Grifica 1.2 Principales ventajas de las alianzas estratégicas (Ref. 4)

Por lo anterior las alianzas estratégicas se convierten en una tactica muy atractiva para ampliar o fortalecer las ventajas
competitivas de las empresas participantes.

1.3.5. Condiciones para crear una alianza.

Los principales sintomas que pueden ayudamos a conacer si una empresa tiens la necesidad de realizar una alianza
son:

v

Contar con un producto competiivo y un mercado en expansion y no poder comerciatizar al no tener la
capacidad econdmica para hacerio,

Porque la empresa ha perdido sus ventajas competitivas.

Se tiene la necesidad de alguna adecuacion tecnologica que es muy costosa.

Cuando se necesita o se quiere diversificar rfiesgos.

Cuando ef mercado esta saturado de competidores.

Cuando se tisnen recursos limitados para el crecimiento.

VVYVVY
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VVVVVVVVYVY

Y

Cuando se tieten altos costos de produccion.

Crecer dentro del sector sin tener que realizar grandes inversiones.

Ampliar el uso de la capacidad de instalacion.

Especificarse en ciertos productos o procesos y asi obtener economias de escala.
Diversificacion de riesgos.

Acceder a tecnologia de punta, que de otra manera no se lograria.

Contar con una red de distribucién que facilite el acceso a otros mercados.
Aprovechar ¢l valor de la marca del asociado.

Fortalecer la posicién en el mercado en &l que ya se encuenfra.

Aprovechar la lealtad hacia los productores del aliado, tanto por parte de los consumidores como de los
canales de distribucion.

Lograr un acceso eficaz y econdmico a las fuentes de abastecimiento.

Estabilizar y fortalacer las relaciones con la clientela.

1.3.6 Desventajas de realizar alianzas.

Las alianzas estratégicas a pesar de parecer una tactica muy buena para el crecimiento de las empresas, si no se
plangan y desarrollan de forma adecuada pueden ocasionarle sarios problemas a los parficipantes. Las principates
desventajas que se pueden presentar al realizar una alianza son:

Competencia.

Si no se elige correctamente a los socios, estos pueden aprovechar la alianza sdlo para su beneficio
parsonal.

Si alguna de las empresas asociadas tiene problemas, estos problemas afsctaran a toda la afianza, porlo
que las empresas deberan estar pendientes de las condiciones en la cual operan sus socios.

La tecnologia darivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadaments, podra utilizarse en el futuro
por uno de los socios para su beneficio 0 en otra alianza con uno de los principates compefidores.

Los miernbros de la alianza perderan autonomia & independencia, ya que los participantes no podran
actuar con libertad absoluta y deberan informarle de sus actividades a sus socios.

Al asociarse con ofras empresas, los rivales de esas empresas se pueden convertir en nuevos rivales de
la empresa y afectar el funcionamiento general de la empresa .

En general se establece que las empresas involucradas no podran competir directamente con la alianza,
aunque en la practica esta posicion estratégica puede modficarse en el futuro.

Riesgos insuperables.

El éxito de algunas alianzas depende de factores que pueden no concretarse, como es el caso del
desarrolio tecnologico, que si no se logra, no hay alianza.
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Giros estratégicos.

Hay alianzas qus se crean cuando 2 compafiias reconocen que fienen sus debilidades y habran de
completarse con las fortalezas de la ofra; una vez superadas las debilidades el apuntamiento de la
alianza se desvanece y pueds diluirse para terminar la alianza.

Efectividad en las operaciones.

Una vez disefiadas las estrategias, su éxito depende de |a efectividad de los administradores encargados
de la operacidn practica, si se selecciona a un mal administrador, la alianza fracasara.

El principal problema operacional es que los dtos ejecutivos no fienen una idea clara de lo sofisticado
que pueds ser el procesc operacional.

1.3.7 Restricciones para poder realizar una alianza.

A pesar da las amplias bondades que el mecanismo de cooperacion promete para el sector de las pequefias y medianas
empresas, su viabilidad esta restringida basicamente por [os siguientss factores:

1. La falta de una cultura de cooperacion entre empresas.

2. El prevaleciente sesgo anticompetitivo de las relaciones inter-empresas.

3. La ausencia de un sntomo institucional que estimule y soporte la existencia de mecanismos de
cooperacion.

4. La confusion del término con otros tipos de estrategias individuales y colectivas.

5. La falta ce difusidn de las experiencias que pueden ser tipificadas como praxis de asociatividad.

Otra restriccion para matenalizar acuardos de cooperacion como el de la asociatividad, deriva de las politicas
macroeconomicas de los paises que restringen negativaments la competitividad a través de protecciones arancelarias o
subsidios indiscriminados e ineficientes. Ello, aunado a una pesada red institucional que dificulta la interaccion agil de los
agentes economicos y sociales, configuran barreras que desestiman el desarrollo de mecanismos de cooperacion.
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CAPITULO 2
TIPOS DE ALIANZAS

2.1 Clasificacion de los tipos de alianzas estratégicas.

La clasificacion de los tipos de alianzas, pusde realizarse con base en diferentes criterios, los cuales podemos englobar
en tres grupos principales:

»  Por el propésito que fue creada la alianza.
» Por su grado de formalizacion.
¥» Por la nacionalidad de las empresas que las integran.

2.1.1 Clasificacion por los propositos que fue creada la alianza.
Esta clasificacion se lleva a cabo tomando como base el propésito que indujo a realizar fa alianza. La tipologia se

realiza basandose en tres patrones basicos {mercado, producto y tecnologia). Las alianzas gue se forman de acuerdo a
estos tres patrones se pueden apreciar en la siguiente figura:

Alianzas de ventas
y de mercadotecnia

Alianzas de productos
y de manufactura

Alianzas de tecnologial
y Know How

A Convenio conjunto de mercadotecnia
B Alianzas de proveedores.
C Desarrollo de tecnelogia.Investigacion conjunta de Universidadindustria.

A/B Alianzas de productores-distribuidares, Allanzas de compradores proveedores, Alianzas de
economia de escala, Convenios de colaboracién de mercadotecnia.

AJC Alanzas para distribulr riesgos.

BIC Alianzas de investigacién y desarroliofcomerciafizacién. Desarrolio de nuevos procesos y
productos.

AMBIC Integradores de sistemas, Franquicias de detallistas, Licenclas éruzadas.
Gréfica 2.1 Clasificactén por los propésitos que fue creada la alianza (Ref. 3)
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2.1.2 Clasificacion por su grado de formalizacién.

Otra forma de clasificar las alianzas se hace en funcion a dos criterios; por el grado de participacion (propiedad) de los
socios en la allanza y por las caracteristicas estructurales de las empresas una vez que se crea la alianza. De acuerdo a
esta clasificacion las alianzas pueden agruparse en cuatro tipos:

En los que hay propiedad de los socios de por medio y se ¢fea una nusva entidad.
En las que hay propiedad pero no se ¢rea una nueva entidad.

En las gtie no habiendo propiedad de los socios e crea una nueva entidad,

En las que no hay propiedad de los socios ni se crea una nueva entidad,

v VVY

Creacion de una nueva entidad
Si | | 0-

_ . . * Asociaciones de |+ D.
Pl‘optedad * Proyectos auspiciados

- ‘ por gobiernes o eqs .
de por instituciones Licencias cruzadas.

_ . internacionales. * Franquicias.
medio e

* Licencias.

* Distribucion cruzada.
" Acuerdos mixtos.

No

Gréfica 2.2 Clasificacion pcr au grado de formalizacion (Ref. 3}
2.1.3 Clasificacion por la nacionalidad de las empresas que lo integran.
Ctro modo de ctasificar fas alianzas se efectta tomando en cuenta la nacionalidad de las empresas que e unen. En la

siguiente figura se pueden apreciar las distintas alianzas que se pueden formar considerando el criterio de nacionalidad
de las empresas;
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ALIANZAS

Entre empresas
de paises
- industrializados

Entre empresas de paises
de hajo nivel de
desarrolio.

Entre empresas de paises
de distinto nivel de
desarroilo.

Grafica 2.3 Clesificacion por la nacionalidad de Iss empresas que lo Infegran (Ref. 26)

2.2. Descripcion de las principales alianzas.

Una vez que ya tenemos identificadas cuales son las formas en las que Se pueds unir un grupo de empresas, el
siguiente paso es el de conocer cuales son las caracteristicas principales que tienen éstas uniones. En lo que resta del
capitulo se describiran con méas detalle las principales alianzas que se acaban de mencionar,

2.2. 1 Alianzas de mercadotecnia.

Este tipo de alianzas utiliza of sisterna de distribucion de una compaiiia para incrementar las ventas de un socio que
provee un producto o servicio, pero carece de un mecanismo de distribucion y una buena fuerza de ventas.

Su propésito estratégico basico es incrementar las ventas sin tener que hacer nuevas inversiones o incrementos
sustancialas en costos indirectos, de esta forma las utilidades se incrementan considerablemente,

Las principales ventajas que pusden pressntarse con una alianza de éste tipo son:

>

La conquista de nuevos mercados (nacionales o intemnacionales) al utilizar la ayuda de un socio que se
encuentra locafizado en el nuevo mercado y que le puede ayudar con sus conocimientos sobre el
mercado o con su infraestructura fisica.

Se puede realizar una rapida penetracion en el nuevo mercado, debido a que los productos seran
respaldados por la imagen def socio.

No requiere de grandes inversiones, puesto que no s necesario realizar gastos en infraestructura e
investigacicn.

Se sliminan muchos obstaculos y sociales politicos (barreras aduanales, restricciones gubemamentales,
rechazo a los productos pot provenir otro sitio, efc.), ya que se utilizan las reiaciones dsl socio para
penetrar en el mercado.

El socio local tiens la ventaja de poder tener ampliar sus ingresos al participar en nuevos campos
productivos y al ufilizar mejor sus instalaciones y conocimientos.
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Las principales desventajas que tienen este fipo de alianzas son:

% La eleccion de un mal socio (que tenga mala imagen en el nuevo mercado) puede causar que Sus
productos se desprestigien y no puede entrar & ese mercado en el futuro.,

% A depender del socio local, cualquier problema {financiero, laboral, econdmico, slc.) de éste socio,
afectarta a la ampresa.

» Al asociarse con una empresa que esta en otro [ugar, la empresa no padria controlar en forma adecuada
la venta de sus productos, y dependeria en un alto porcentaje del socio, él cual tendria la posibilidad de
hace mal uso de ios recursos de la ofra emprasa.

» Ei socio local podria hacer uso de su poder {politico, social, etc.) en ia zona para que una vez que ya
tenga posicionado el producto de su socio en el mercado y los conocimientos necesarios para que &l
pueda produciros por si sblo, termine de manera ilegal o no ética la relacion con su sogio.

» Con respecto al socio local puede perder su posicion en ef mercado, si el socio fordnec (e entrega
productos de mala calidad.

» Puede llegar a presentarse el caso de que anta algln problema legal que se presente por los defectos
de los productos ¢ et mal uso de los recurses financieros, el socio foraneo deje toda la responsabilidad al
socio local (al irse de ese mercado).

2.2.2 Alianzas sobre productos.

El objetive que se busca 2l realizar una alianza de este tipo es dotar a la empresa de una mayor capacidad productiva,
tanto para mejotar la produccion en téminos de cosio o calidad, como para aprovechamiento mas eficiente de las
instalaciones, bisnes, equipos o recursos humaros.

Las empresas al unir sus capacidades productivas, logran con esto complementar sus procesos productivos de Una

manera dptima. La complementacion puede darse en dos fommas: por enlace de compradores con sus proveedores o
bien por asociaciones de manufactura conjunta.

Cuande se enlazan compradores con proveedones, es para obtener entragas oportunas, mejorar calidad y reducir
costos.

En las asociaciones de manufactura conjunta, por razén de costos de escala, no tiene sentido econdmico construir una
planta con gran capacidad, donde no sera posible que ta demanda de una sola compafiia pueda absorber la capacidad
productiva total, por lo cual es conveniente unirse con otras empresas para compartir los costos.

Las ventajas que pueden presentarse en una union de este tipo son;

Se comparten riesgos y beneficios.

Se mejoran los procesos productivos de (as empresas y se puede llegar a la especializacion de las plantas
industriales.

Se reducen los costos al evitar 1a duplicidad de funciones y equipos.

Se puedean garantiza la entrega de las materias primas a tiempo y con calidad.

Los patticipantes pueden accesar a mercados que no podrian accesar si s6lo contaran sus recursos.

Las empresas proveedoras pueden asegurar fa venta de sus productos, y con esto reducir su
comercializacion,

Y v

YV VY
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Desventgjas:
> Se presanta una dependencia con las oiras empresas participantes.
> Sino existe una adecuada coordinacion pueden presentarse problemas en |a administracion y operacion
da la unidn, que onginaria costos muy elevados.
> Las empresas con mayor capital pueden absorber a los paquefios socios o imponer sus cendiciones.

2.2.3 Alianzas para el desarrollo de [a tecnologia (investigacién y desarrofio).

Estas alianzas se utilizan cuando una empresa requiere de la utlizacion de nueva tecnologia para aplicarla a un
producto {lo cual le puede ocasionar altos costos y s muy riesgoso), por lo que en ocasiones es mas conveniente
allarse con otra empresa que ls proporcione la tecnologia que ella necesita a cambio de recibir un estimulo econdmico,

Las principales ventajas que se pueden alcanzar en una alianza de esta tipo son:

Se puede tener acceso a conocimientos que de otra manera no se podrian alcanzar.

Se reducan los costos y riesgos de las empresas participantes.

Pueden aliarse con institutos y universidades y ayudar al mejoramiento de la educacion.
Al estar varias empresas intercambiando tecnologia se puede llegar a estandares.

Se pueden crear nuavas tecnologias al contar con un intercambio de conocimientos.

VVVYVYY

Las desventajas son:

> Es problemético debido a la pirateria.

» Al astimularse el desarrollo tecnologico se acortan la vida de los productos y de las tecnologias que los
producen.

¥ Pueden presentarse robos de tecnologia y espionaje industrial.

2.2.4 Co-inversiones (Joint Venture)
Una Joint Venture es un acuerdo contractual entre dos o mas empresas que aportan capital u otro tipo de activos

(tecnclogia, magquinaria, ele.) para crear una nueva empresa, subsistiendo sus creadores como se muestra en la
siguiente figura;

Grifica 2.4 Co-inversiones (Ref. 3)

Es importante distinguir las Joint Ventures, donde los socios o poseedores conjuntos de la empresa juegan un activo rol
en sus operaciones, de las inversiones financieras pasivas (inversiones de portafalio), donde los inversores no estan
involucrados en las decisiones comerciales ni en las operaciones de la empresa en la cual han invertide. Una Joint
Venture es también diferente de un acuerdo entre firnas que no crean una entidad nueva y separada,
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Los facfores que inducen a las empresas a formar Joint Ventures, en lugar de estrategias de inversion como la
adquisicion o filial propia, derivan de la organizacion intema y de la dindmica de la empresa en si mismo; de las
condiciones y oportunidades del mercado, y de las medidas de politica gubernamental que regulan el comportamiento
de las empresas.

La expetiencia intemacional muestra dia a dia los innumerables casos de Joint Ventures que se constituyen entre
empresas publicas, privadas o mixtas con objetivos de comercializacion, produccién, finanzas, servicios e investigacion
y desarclio. Muchas Joint Ventures se consolidan enltre paises de diferentes blogques econdmices, los que suelen
involucrar, por ejemplo, acuerdos de subcontratacion y operaciones de comercio compensadoe, por la cual las utilidades
$e entregan en productos.

En la década de los 80s se han pedido apreciar numerosas creaciones de Joint Ventures destinadas a brindar servicios
de comercializacion y logistica dentro de los negocios intemacionales.

A su vez, es muy frecuente la asociacion intemacional de bancos para el otorgamiento de paguetes de ingenieria
financiera destinados al financiamiento del comercio, inversiones o préstamos de mediano ¥ largo plazo.

En el caso particular de América Latina, la formacién de Joint Ventures ha comenzado a cobrar mayor importancia en
los Ultimos afios, ya que nuestra region posee recursos naturales y mano de obra calificada y no calificada con bajo
costo a niveles intemacionales, pero le faltan capitales, financiamiento, tecnclogias y acceso a mercados, que es
precisamente (o que pusdan ofrecer fos socios extranjeros.

Caracteristicas esenciales:
Sea considera que por lo menos, cinco factores reflejan las caracteristicas esenciales de las Joint Veniures;

1. Es un acuerdo sntre partes con objetivos econdmicos comunes y de largo plazo, ya sea de produccion, de compra,
de venta, de manutencion, de reparacion, de investigacion y desarolio, de consultoria o de finanzas u ofros tipos
de servicios. Solamente unos pocos casos (generalmante Joint Ventures para construccion de obras o prestaciones
de ciertos servicios especiales), tisnen un sesgo de temporalidad,

2. Es una puesta en comin por las partes, de activos {tales como dinero, planta, recursos naturales, maquinarias,
equipo, tecnologia y denschos da propiedad intelectual, management y capacidad de marketing), para el logro de
objelivos determinados. En consecuencia, existen contribuciones y comunidad de intereses.

3. Las caracteristicas de esos activos puestos en comuin, como centribuciones de capital de las partes, que a la vez
buscan una utilidad comin, pero también afrontan las eventuales pérdidas.

4. El logro de esos objetivos comunes se hace a través de organos de administracion que estan separados de los
organos de administracion de cada una de las partes,

5 Los soclos comparten usualmente en proporcién a sus respectivas contribuciones de capital, las ganancias
resuliantes o las perdidas asociadas, siendo sus responsabilidades limitada a las contribuciones de capital.

Clasificacidn y tinos de Joint Ventures:

En el terreno intemacional se distinguen dos tipos de Joint Ventures entre inversionistas de diferentes piases:
> Las Joint Ventures de capital {Equity Joint Venture).

¥ Las Joint Ventures contractuales {contractual o No-Equity Joint Venture),
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Las Joint Ventures de capital son las que tienen una inversion de riesgo, son acuerdos conjuntos permanentes e
implican |a constitucion de un nuevo ente econémico.

La Joint Venture contractual es una empresa en que se comparten riesgos pero no se conforma una sociedad conjunta
con personalidad separada, en la cual los socios tengan acciones de capital de inversién.

Las agrupaciones de colaboracion empresarial (asi se distingus a las Joint Ventures contractuales en algunos piases)
tienden a que las empresas o empresarios individuales se asocien con el objetivo de complementar sus actividades,
tales como.

La construccion de una obra,

La provisidn comdn de suministros.

La adquisicién en comin de matetias primas o semielaboradas.

La uilizacion conjunta de servicios.

Actividades de investigacion y desamollo.

Mecanismos de comercializacion intemacional de bienes.

La participacién conjunta en licitaciones o concursos de precios nacionales @  internacionales.

YVVVVVVYY

Asi mismo, es posible realizar Joint Ventures contractuales en algunas operaciones comerciales (como marketing yfo
distribucién de mercancias) o industriales {acuerdos de subcontratacion, complementacion industrial, coproduccion),
para lo cual tienen vigencia otros contratos especificos.

Desde ¢l punto de vista del tipo de contrato o acuerdo de las partes, se distinguen los siguisntes tipos de Jeint
Ventures: »

Para proyectos manufactureros.
Para las industrias extractivas.
Para la industria de la construccion.
Para proyectos comerciales.

Para investigacion y desamolio.
Para actividades financieras.

Para prestacion de servicios.

VVVYVYVVVYY

Desde el punto de vista del rolo de los socios, lag Joint Ventures se clasifican en tres categorias:

»  Joint Ventures con un sccio dominante o lider.
¥ Joint Ventures de administracion y operacion compartida.
> Joint Ventures independientes.

Ventajas y desventajas de una Joint Venture desde el punto de vista del socio local v el socio extranjero:

El hecho de considerar a la Joint Venture como una esfrategia apta para incursionar en mercados extemos, © para
captar socios extranjeros en un proyecto de inversion denfro de un pais, implica una serie de aspectos ventajosos y
desventajosos que habran de formar parte del mismo. En téminos generalss, las ventajas que pueden obtener las
smprasas extranjeras en una Joint Venturs, son las siguientes:
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L " —

Para sl socio local:

Acceso al capital extranjero.

Acceso al financiamiento extranjero.

Acceso a la tecnologia y marcas extranjeras.
Acceso a mercados de exportacion.

Acceso a experiencia de "management”.

L W N

Para el socio extranjero:

Acceso al capital local.

Acceso al financiamiento local. .
Acceso al "management” local,

Acceso a mano de obra de bajo costo.

Acceso a infraestructura de planta ya construida.
Acteso a contactos e infiuencias del socio local.
Facilidades en las aprobaciones gubemamentales.

N SR NE N SR NEN

En un andlisis mas profundo da las ventajas y desveniajas que acarrea una empresa conjunta, podemos distinguir las
siguisntes:

a) En ios aspectos generales y de administracion.

1) La Joint Venture es una estrategia que exige mayor dedicacién, tiempo y esfuerzo para su puesta en
marcha, frente a otras estrategias de inversion en mercados extemos.

2} Con la asociacién, un socio extranjero puede aportar al socio local, modemos metodos de administracién,

3) Para el socio local, puede ser el Unico método de evitar la creacion de dos empresas con SUS
consecuentes sfectos para un mercado extemo.

4) El socio local puede aumentar |a eficiencia de los canales de distribucion y lograr una mayor eficiencia de
los servicios.

5) Las eficiencias en la filosofia de los negocios entre el socio local y e socio extranjero pueden crear
fricciones.

8) Un socio foranec muy fusrte puede eliminar e! rola futuro del socio local.
7) La asociacion reduce o elimina la posibilidad de cooperar con otras compafilas.

B} La asociacién con un socic extranjero, puade creare problemas al socio local con un gobiemo
fuertemente nacionalista,

9) Para el socio foraneo, 1a Joint Venture puede mejorarte sus relaciones con el gobiemo v 1os circulos
empresarios locales. Estos contactos pueden ser de suma importancia para sliminar problemas burocraticos.

10} Para el socio foraneo, la Joint Venture puede ser la (nica manera de penetrar un mercado.

11) Ef socio extranjero evita crear capacidad instalada en exceso,

L
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12) E socio extranjero tiene un mayor nivel de riesgo asociade en una Joint Venture societaria que con ofra
estrategia de insercion,

13) En los casos de paises con programas de sustitucion de importaciones, los socios extranjeros que
realizan Joint Ventures se ven beneficiados frante a los competidores que aportan a dicho mercado.

14) El socio extranjers puede compartir inicialmente los riesgos de encarar un nuevo negocio, sea este la
produccién de un bien o la prestacién de un servigio.

15) Para algunas empresas, la fomacién de una Joint Venture en el extsrior, puede implicar una pérdida de
control las operaciones, s s que no se han acordado reglas claras de administracion en la fase de
negociacion inicial.

16) Puede haber aspectos de administracion que lleven a fricciones entre los socios, para lo cual deben
proveerse mecanismos agiles y razonables de solucién de disputas ylo controversias y de solucion de
diferancias.

17) Los socios extranjeros se ven expusstos a cambios en la politica gubemamental del pais huésped,

pudiendo cambiar la actitud con referencia a las inversiones exiranjeras, los aspectos fiscales, comerciales,
financieros o legales.

18) E} socio exiranjero pusde aprovechar la capacidad de lobby y las relaciones institucionales que el socio
locat tiene desamolladas dentro del gobiemo, de las entidades gremiales empresarias y sindicatos det pais
huésped.

b) Aspectos de marketing

1) La firma local puede preferir un esquema de asociacion a uno de competencia, cuando toma
conocimiento de que una fira extranjera esta planeando en su pais.

2} Para el socio Jocal, puede ser mas facil a través de un socio extranjero, la obtencién de insumos, partes,
piezas y bienes de capital de origen foraneo.

3}  El socio local puede aprovechar la experiencia intemacional y el acceso a mercado del socie extranjero,
para asi insertarse en nuevos mercados nacianales.

4) Las marcas de fabricas pueden ser elementos de friccion entre las partes,

5) El socio local puede tener experiencias sobre el mercado local y organizacién de ventas, lo cual es de
importancia para el socio extranjerc.

6) El socio local puede sstar en mejor posicion para cblener materiales, partes y piezas en el mercado local*
lo cual puede sér una desventaja para el socio extranjero.

7} Puede haber fimitacicnes y diferencias en la determinacion de las politicas de comercializacion.

8) El socio puede verse beneficiado por menos costos de comercializacion intemacional, labor que
desarrolia més compelitivaments el socio extranjero.
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9) El socio extranjero penetra un nuevo mercado, cuando alguna de fas ofras estrategias usuales de
insarcion en mercados externos (por caso la exportacion o la transferencia de tecnologia) se ven
dificultadas, por ejemplo por slevados derechos ds importacion ¢ por limitaciones en el pago de regalias.

10) El socic extramjero liene acceso a grandes compraderes, acceso a canales de distribucion ya
desarrollados en ef mercado del pais hudsped, contando a veces con proteccion arancelaria, y facilidades
para la exportacion, como es el caso del aprovechamienfo de las Zonas de procesamiento de
exportacion, o la exportacion a otros mercados libres de gravamenes en virud de acuerdos arancelarios.

1)

El socio extranjerc que ha formade una Joint Venture con un socio local tiene un mejor acceso a las

compras estatales (que en algunos piases constituyen una porcién significativa del mercado), ya que af
ser considerado proveador local, se beneficia a la competencia exfranjera puesto que existen
habitualmente margenes de preferencia para los proveederes domésticos,

¢) Aspecto financieros

1)

2)

10)

Para el socio local, 1a Joint Venture puede ser un mecanismo facilitante para la obtencién de crédito
intemofextemo, sea en forma de crédito de proveedores o de bancos comerciales, de inversion o de
organismo multilaterales o regionales. También le permite obtener incentivos, siempre que su nivel de
participacion permita catalogar fa empresa local como de capital nacional.

Para ¢l socio extranjero, el socio local puede tener habilidades en e manejo de las relaciones
institucionales con la banca local.

El socio local puede obtener financiamiento en las compras de equipos del exterior, a través del apoyo
de su socio foraneo.

El socio local puede perder cierta autonomia en Ja definicion de la politica financiera en materia de
dividendo, beneficios retenidos, depreciacion, estados financieros y fuentes de fondos.

El socio extranjero tiene menar necesidad de capital y en consecuencia, menor riesgo.

El socio extranjero recibe menos presiones gubemamentales para la generacion de divisas cuando
formaliza una Joint Venture, que cuando realiza una inversion 100% propia.

El socio extranjero tiene acceso al mercado financiero local a fravés de su socio en el pais huésped.

En muchos casos, el socio local ya tiene montada una infraestructura fisica de planta y de depositos, lo
cual beneficia en términos de cash flow al socio foraneo.

£} socio extranjero puede ver afectado su margen de utilidad como consecuencia de altas tasas de
inflacion y movimientos bruscos de los tipos de cambio ¢ bien por dificultades en la transferencia al
exterior de regalias y utilidadas.

Para una empresa de una nacion en desarrclio con ciertos problemas de balanza de pagos y sector
externo (concretamente, escasez de divisas) que intente invertir en una emprasa conjunta en ofro pais,
es posible que encuentre dificuitades para la transferencia de divisas al exterior para los fines de
integracién de! capital. Menores dificultades existen cuando se trata de ofros aportes,
fundamentalmente Jos intangibles.
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d) Aspectos de personal

1) Sila contribucion del socio extranjero consists en suministrar conocimientos técnicos y administrativos, el
socio local se pueds beneficiar de un programa acelerado de formacion persenal.

2) Puede haber diferencias en el tema salaria, producto de sistemas y culturas diferentes.
3) El socio extranjero pueds aprovechar la experiencia del personal local, ya entrenado.

4) Ei socio extranjero ahorra gastos, al no tener que enviar personal de su sede, o en el caso de que tuviera
que hacerlo, le representa un menor costo.

5)  Pueds haber dificultades en la formacion de cuadros directivos y téchicos.

6) La existencia de legislacion laboral qua obligue a incorporar un ndmero creciente de técnicos ¥
profesionales locales, puede ser una desventaja para el socio foraneo.

e} Aspectos tecnolégicos y de produccién.

1)

2)

3
4)

o)

6)

7)

Ei socio local puede aprovechar la tecnologla, maquinaria y equipos desaroliados por ia contraparte
extranjsra.

Fuede haber desacuerdos entre Jos socios sobre el acceso a tecnologia secreta, las formas de actualizacion
de la tecnologia, el acceso a nuevos perfeccionamientos y sobre regalias o derechos a pagar por el uso de
patentes, Know How o asistencia técnica.

El socio extranjero puede asegurarse el suministro de insumos criticos a través del Joint Venture.
E! socio foraneo encuentra un mercado para la colocacion de sus insumos y maguinarias.

El socio extranjero puede fabricar bienes con un baje valor de produccidn. Si la mano de obra tiene
importancia en el costo del producto y el mismo ne tiene un alto contenide tecnolégico, que invalide el anterior
supuesto, la produccion de bienes en Joint Ventures en naciones en desarrollo, pueds significar costos mas
bajos, menar competitividad y sventualments, mayores dificuitades.

La produccion puede verse compiicada cuando existen requenmientos de contenido nacional, que se van
incrementando con e corer de los afios, ya sea que a veces los costos de los componentes locales son
mayores y en otros casos, no existen proveedores adecuados, por lo que hay que proceder a una tarea de
desamollo de los mismos. De todas maneras, ese desarrolio pueds acarear nuevos negocios de transferencia
de tecnologia a dichas empresas.

El socio local puede tener temores a quedar supeditado a una extrema dependencia de avances tecnologicos
por parte del socio extranjero,

2.2.5 Consorcios de exportacion,

Los consorcios de exportacion son grupos de pequefias empresas fabricantes y productoras que se asocian para
comercializar y promocionar conjuntamente sus productos en el mercado exterior, mejorando la gestion y la
competitividad de las firmas que las integran.
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En los consorcios las empresas participantes tratan de unir esfuerzos y compartir gastos. Esto es lo que se entiende por
consoreio, o bien una asociacion estratégica entre dos o mas empresas con la finalidad de abordar y desamoliar de
forma conjunta sus mercados de exportacion.

Consorcio o cooperativa

Productos para su
comercializacion

Gréfica 2.5 Consorcios de exportacion (Ref, 3)

Los consorcios son un medio para obtener los elementos necesarios que le ayuden a las pequefias empresas a salir al
extranjero con eficiencia y confinuidad. Con este tipo de union se eliminan las dificultades econdmicas vy de
organizacion para crear un departamento en el exterior, y de esta forma se pueden aprovechar las oporfunidades que se
le presenten para exportar. A unirse en un consorcic las empresas también disponen de méas fiempo para dedicarlo a
su verdadera funcion: supervisar y coordinar todas las areas de la empresa.

Los consorcios de exportacion constituyen un caso especial de Joint Venture de orden horizontal, pues agrupan
empresas que se dedican a la produccion de mercancias de caracter similar que se agrupan para mejorar su
comercializacién intemacional,

Los consorcios surgen debido a que las compafiias pequefias lienen problemas para competir con las grandes
empresas de otros paises, |0 gue les impide accesar al mercado extemo y con esto se frena su desarollo,

La manera de enfrentar este problema es con los consorcios, los cuaies buscan que enfre las empresas participantes
exista una complementacién o especializacion de quehaceres, que tienen como meta ampliar la produccion hasta
alcanzar otros mercados, tratando de lograr este objetivo sin nusvas inversiones, sino aprovechando los recursos de las
empresas del consorcio.

Las bases o fundamentos en los cuales se sustenta un consorcio son;

Cooperativismo; Basado en un sistema de ayuda mutua, donde se busca un fin comUn para &l grupo,
Equidad: Todes se benefician por igual.
Grupo. Cada grupo funciona independienterente de los demas,

En su origen, el sistema es mutualista, de cooperacion y solidaridad consistiendo en la financiacion
resiproca o autofinanciacion.

YV VY
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Tipos de consorcios:

A) Consorcios horizontales

Este tipo de consorcio une a productores de una misma clase de bienes, donde el objetivo es ampliar Ia
oferta exportable, agrupandcla para disminuir los costos operativos comerciales, los gastos de empague y
embalaje, de transporte y servicios. Un consorcio de este tipo puede ser utilizado principalmente para
exportar productos, pero también se puede ulilizar en los casos que se quieran importar insumos gue
pusden ser utilizados por varias industrias y al unirse abaratan los costos de estos productos. Los consorcios
de este tipo pueden ser aplicados con mucho éxito en los casos de que se quiera comercializar productos
agricolas y ganaderos o cuando se tenga un grupo de industrias manufactures qus usen los mismos
insumos,

B} Consorcios verticales

Los consorcios de este fipo vinculan a productorss de bienses complementarios o que constituyen una familia
de productos. Los fabricantes de bienes que se complementan se asocian entre i para aprovechar la
sinergia y abordar mercados superiores. La comerciafizacion de los bienss finales se ve favorecida por la
participacion de proveedoras en el consorcio, ya que éstos, ai estar involucrados, asumen como un valor
fundamental la mayor competitividad que debe tener el producto final y aportan lo mejor de io suyo,
conscientes de que de ello depende su propia proyeccién. En éste caso los integrantes del consorcio se
dedican a la produccion de diversos tipos de bienes que tienen alguna relacién como para generar sinergia.

C) Consorcios diversificados.

Les consorcios de éste tipo agrupan a productores de bienes no relacionados entrs si, pero que por alguna
razén resusiven agruparse, la mas comin es la de pertsnecer a una misma region. El objetivo que buscan
65 unir fuerzas para aprovechar los elementos que tienen en comin (transportas, canales de distribucién,
instalaciones, efc.) y que pueden ser utilizados por todos los miembros del consorcio para su beneficio
individual y colectivo.

D) Consorcios de investigacion y desarrollo.

Este tipo de consorcic se presenta cuando la alianza entre las empresas participantes tisnen como fin el
intercambio de tecnelogia entre los participantes. Las empresas aporian recursos financieros, tecnolégicos,
humanos y fisicos para que con ellos se pueda investigar y desarroliar nuevas tecnologias que puedan ser
aplicadas a los diversos tipos de productos que manejan los miembros del consorgio.

Ventajas:

Pese a las dificultades que toda agrupacion plantea, hay indudables ventajas que alientan la formacion de consorcios
en huestro pais como una via més para alcanzar la intemacionalizacién de las empresas mexicanas.

Los consorcios de exportacion suponen una oferta mas atractiva para el comprador extranjero por las siguigntes
razones:

Compra directa al fabricante,

Mayor gama de productos.

Senvicio y gestion de exportacion profesionalizado.

Fatilidades para el agrupamiento de las mercancias.

Mayor agilidad por la disminucion de intermediarios.

Facilidad para cerrar acuerdos de cooperacion mas alla de la pura venta comercial.

YVVVVY
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Para los mismbros de! consorcio las ventajas que tienen son;

s

Oferta de una mayor gama de productos. Se dispone de un catélogo de ventas mas amplio y atractivo
para el comprador extranjero. Esto muitiplica las posibilidades de venta de cada uno de los productos ¥
atorga mayor poder de negociacion.

Acceso a insumos que no puede obtener por si slo o si los obtiehe es a un costo Muy elevado.

Posibilidad de actuacién en los mercados exteriores, superando las dificultades de su dimension y
astructura financiera a través de la coparticipacion en los coslos. Acceso mas facll a estudios de
mercado, abaratamiento de (as acciones promocionales: ferias, misiones, publicidad, promociones en

punto de venta, comuricacion...

Creacion de un Departamento de Exportacion comin donde antes no existia, o no tenia la debida
cualificacion profesional. Es deeir, reforzamiento de la gestion profesionatizada de la exportacion.

Posibilidad de acceder a ayudas de la Administracién,
Respaldo de un grupo de empresas ante cualquier problema legal.

El empresario no liene que ampliar la estructura organizativa de su propia empresa y pusde dedicar
mayor alencion a las tareas productivas.

Eliminacién de intermediarios.

Cada empresa asociada conserva su identidad, aunque puede ocumir qus 1a exportacion se realice bajo
una fmisma denominacion o marca,

No hay que olvidar que e éxito o fracaso de un consorcio no debe medirse solamente por los resultados econdmicos a
corto plazo, pues las empresas participantes deben tener en cuenta que el consorcio es una inversion a medio y largo
plazo y que los resultados empiezan a llegar al afio y medio de su constitucion

Desventajas

»

»
»
»

Si alguno de los socios tiene productos de mala calidad ésto afectara la imagen de fodos los miembros
del consoreio,

Se necesita una gran cantidad de socios para que ef consorcio tenga fuerza.

Se necasila de personas expertas que s& encarguen del manejo del consorcio,

Si no se realizan estudios de mercado, s& pueden presentar desgastes y fracasos que se podrian haber
evitado eon una investigacion previa,

La falta de vocacidn y capacidad exportadora de algunas empresas del consorcio, puede causar el
fracaso del consercio,

Se pueden presentar conflictos econémico-financieros por dificultades, ya sea del consorcio o de alguna
de las empresas integrantes, que puede arrastrar a las demas.

Puede presentarse competencia entre los socics. Una competencia que se puede dar, porque sus
productos son homogéneos o bien al tener unas empresas méas éxito que otras. El resultado es qus

intenten fabricar los mismos productos. Y asi, se entra en una dinamica competitiva entre las empresas
que puede crear dudas, resquemores y falta de confianza.
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2.2.6 Acuerdos de comercializacion.

En este tipo do alianza 1a union de las empresas se lleva a cabo por medio de acuerdos o contratos en los cuales fas
empresas se comprometen a realizar ciertas tareas o a compartir recursos. Los contratos puedsn ser realizados de
manera formal, s decir por medio de firmas de documentas legales en fos cuales se establecen las condiciones
necesarias para realizar la union o informales ilamados también tratos de caballeros, en los cuales de manera verbal las
empresas participantes se comprometen a seguir cierto tipo de conducta que no dafie a la otra empresa (por ejemplo
manteniendo el precio minima de un producto a un cierto nivel}.

Los acuerdos mantienen a los participantes independientes entre si y su Unica relacion es laboral, la union se lleva a
cabo con el objetivo de aprovechar las ventajas que les otorga la otra empresa y incorporanias a su empresa,

Tipos de acuerdos comerciales:

Los tipos de acuerdos mas comunes que Hevan a cabo las empresas son:

A) Licencias.

Es un acuerdo contractual entre dos empresas, por el cual una concede a la otra el derecho de usar un
proceso productivo, una patente, una marca registrada, un secreto comercial u ofros activos intangibles, a
cambio da un pago {que puede ser Unico al inicio del contrato o periddico).

B) Licencias y acuerdos de distribucién cruzados.
Se dan con el intercambio de productos yio licencias que se complementen, para ser distribuidos ©
utilizadas en otros paises.

C} Contratos de manufactura,
En estos contratos se dan la situacion inversa a {a licencia, pues la empresa intermacional subcontrata a una
emprasa local para que fabrique sus productos con ia marca de la primera.

L.a calidad es vital debido al poco control que la empresa tiene sobre el procasc productivo. En ocasiones se
usa para probar el potencial de mercado.

D) Contratos de administracion.

En este tipo de contratos, la cooperacion se da a largo plazo y consiste en que una empresa administra las
instalaciones de otra. Es muy usado en el sector hotelsro y hospitalaro, donde se administran las
instalaciones que son propiedad ds empresas locales en ciertos paises.

E} Pactos de no agresion.

En este tipo de acuerdo normalmente es de cardcter reseivado y constifuye un acuarde de caballeros. En
algunos casos no hace falta difusién y en otros se mantiens oculto porque introduce una tergiversacion de
las normas de funcionamiento de mercado, deformando ia libre competencia; acciones que estan
penalizadas por los paises que tratan de evilar carteles y todo acto de competencia desleal {pacto de no
agresion, de no invasion de mercados, de division de zonas o areas comerciales, etc.).
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2.2.7 Franquicias

A lo largo del tiempo se ha ido dando por parte de diversas organizaciones diferentes definiciones aungue en lo
fundamental podemos definir la franguicia como un sistsma de distribucion de productos ylo de ssrvicios, por €l que una
empresa (franquiciador} que ha logrado un éxito comercial en un segmento concreto de negocios, transmite a otro
empresario independiente (Franquiciade) todos sus conocimientos especificos y experiencia sobre el negocio original, a
cambio de un derscho inicial {canon de entrada) mas un porcentaje de ingresos mensualas, permitiendo de esta forma
reproducir el negocio con las mismas marcas comerciales y logos.

Gréflca 26 Franquicias { Ref, 3)

£l franquiciador otorga una licencia al Franquiciado, segun lo cual:

»

>
>

Da derecho al Franquiciador a ejercer un control continuo durante este periodo, sobre la forma en qus el
Franquiciado lleva ¢l negocio.
Obliga al Franquiciador a dar al Franquiciado asistencia técnica y de formacion.

Exige al Franguiciado pagar al Franquiciador derechos de entrada y/o royalties por sl uso de esa
Franquicia.

La Franquicia implica para el Franquiciador:

Asistencia y formacion permanente durante la vigencia de su asociacion.

La propiedad de una razdn social, de un nombre comercial, de logos y simbolos, de una marca de
fabrica, de comercio o de servicio.

La utilizacién de una experiencia, de un saber-hacar (Know How).

Disponer de una gama de productos ylo seivicios ofrecida de una manera original y especifica, v
axplotada, obligatoria y totalmente, segln tinas técnicas experimentadas con anterioridad, a la vez que
nuesta a punto y controladas de manera constants por la propia empresa franquiciadora.

Igualmente implica una remuneracion o beneficio econdmico del Franquiciador propietario de la marca y
del Know How.
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Tipos de franquicias:

Las franquicias se pueden clasificar de mittiples maneras, por su extension, por su objeto, sector de actividad efc. A
continuacion se describirén brevemente las franquicias mas comunes:

A) Franquicia Maestra:

Es aquella segin el cual la empresa franquiciante otorga con exclusividad al franquiciado la posibilidad de
desamollar la franquicia en un territorio determinado, normalmente un pais concreto, dandole a la vez la
posibilidad de sub-franquiciar el negocio entre los interesados locales,

B) Franquicias Mdltiples:

Como su nombre indica es aquel acuerde entre Franguiciante y Franquiciado segin el cual f primero da al
segundo la autorizacidon para abrir hasta un numero determinado de locales, en un érea determinada. En
general no susls incluir la posibilidad de sub-francuiciar.

C) Franquicia Individual:

Es la mas habitual de todas por (a que un empresario independiente adquisre una franquicia para operar en
una sola unidad. Si mas adelante quiere abrir ofros locales, debera pagar un nuevo ¢anon de entrada cada
vez que 0 haga, aunque regulammente es mas reducido.

D) Comer Franchise:

Son un tipo de franquicias que se pusden instalar en un pequefio espacio y habitualmenie son
complementarias de otro negocio.

E) Franquicfa de Produccion,

En éste supuesio el Franquiciador es el fabricante de los productos que distribuyen sus Franguiciados.
Histbricamente fueron las primeras (General Motors, Coca Cola, Lanas Pingouin) y se utilizan por las
empresas industriales que desean reducir ¢l canal de distribucion y controiar 12 venta da sus productos.

F) Franquicia de Distribucion:

El Franquiciador selecciona una gama de productos que fabricados por ofras empresas, el ejemplo mas
clam son las cadenas de alimentacidn, se trata de una central do compras que selscciona unos
detenminados productos para su venta posterior a través de su cadena.

G) Franquicia de Servicios:
€n la actualidad es la de mayor desarrollo ya que cualquier servicic puede ser objeto de Franquicia, slempre
que sea orginal, reproducible, experimentado, rentable, identificable y diferenciado. Por tanto la franquicia
de distribucién es aquella en ia que el Franquiciader ofrece a sus Franquiciados una formula origingl,
especifica y diferenciada de prestacion de senvicios al consumidor, con un método experimentado y probada
por sy eficacia en &) mercado.

H) Franquicia Industrial:
Es aguelta franquicia en la que los dos Franquiciador y el Franquiciado son industriales.

El contrato de Franquicia, ademas de su saber-hacer, cede el derecho de fabricacion, ia tecnologia y la comercializacion
de sus productos, su marca y los procedimientos administrativos y de gestion, asi como las técnicas de venta.
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Otra clasificacion se pueda hacer en funcidn de la mayer o menor integracion en |a red de uno de los confratantes
Franquiciado o franquiciador;

Al La Franquicia Asociativa;
El Franquiciador y el Franquiciado ademas del contrato de franquicia mantienen otro tipo de asociacion. El

Franquiciador participa en el capital de la empresa franquiciada o viceversa. De esta forma se comparten
riesgos financiercs.

B) Franquicia integrada:
E! franquiciador distibuys de forma exclusiva sus productos en la red de franquicias y a su vez los

franguiciados solo comercializan los productos de su franquiciador, Se da enire Franquiciador fabricants a
los detallistas.

D) Franguicia Semi-integrada:
Es un caso paracido al anterior pero siendo cambiandgo la figura del fabricants por la de un mayorista (Spar,
Vege elc} es 8! caso seria mas frecuente en las cadenas de alimentacion.

Es aquelia en la que un detallista obliene un éxito en varios puntos de venta y dacide franquiciar otros
lugares. Por extension se llama franquicia horizontal a todas aquellas en las que la relacién Franquiciador-
Franquiciado se da en el mismo nivel del canal de distribucion.

F) Franquicia de fipo vertical;

Se llama asi a toda franquicia en fas que Franquiciador y el Franquiciado estan en diferentes niveles del
canal de distribucion.

G) Franquicig Financiera;
Es aguelia en que el Franquiciado &s un mero inversor y como tal no gestiona directamente la Franquicia,
sino a través de sus empleados o gerentes,

H) Franguicia Activa:
En algunos casos Franquiciador exige que sus Franquiciados gestionen directamente sus franquicias a esto
58 o llama franquicia activa.

Ventajas que obtiene el franquiciador;

A) Crocimiento més rapido
El esfusrzo aunado del franquiciador con sus nuevos asociados permite una mas rapida implantacion en el
mercado v & su vez el mayor numero de establecimientos en sl mercado produce una imagen de solidez de

la empresa que la hace mas atractiva para otros emprasarios ésta espiral da como resultado un crecimiento
que ho podria obtenerse de ofra manera,

Otra consecuencia inmediata de ta tapida implantacion tetritorial, es no solo e aumento logico de los
ingresos sino el mejor y mayor conocimiento del mercado fo que redunda en la mejora del producto o
senvicio adecuandolo al deset del consumidor final.
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B) Diversificacion de ingresos

El camet de entrada que recibe el franquiciador, que da derecho al Franquiciado a utilizar la imagen de
marca, logotipo, etc., es un primer ingreso que sin duda le ayuda a soportar los gastos de la central.
Disminucién de gastos de gestion

La realizacion de toda fa gestion de ventas directas es realizada por los franquiciados, aunque apoyados por
la central con el consiguients ahoro para esta de sus gastos de gestion directa.

La Central debe ocuparse del asesoramiento continuado y del control de gestién realizado por los afiliados.

C) No relacion laboral
Toda empresa tisne graves problemas de personal en su fase de crecimiento, seleccidn y formacién de
personal, motivacion etc.

En e caso de la franquicia todas estas premisas ya se ha dado al seleccionar al Franquiciado y en cuanto a
mativacion es claro, que &l mas que ningunc pussto que tiene en juege su propio dinere, su propio negosio.

La relacidn franquiciado-franquiciador, sin dependencia laboral, es una ventaja mas, asi como que la
relacion del personal de los esteblecimientos sea responsabitidad del Franquiciado se debe considetar como
una importante ventaja.

D) Menor inversion
En ol sistema de Franquicia, las inversiones para nuevos establecimientos de 'a red de ventas, en
instalaciches, gastos de gastion, personal efc. es soportado por los franquiciados.

El franquiciador sdlo realiza la inversidn necesaria en estructura y personal para suministrar a la red de
franquicia los servicios de formacion, asesoramiento y control necasarios.

E) Crecimiento y financiacion
L.a obligacion det franquiciador es realizar un crecimiento planificado, evitando crecimiento bruscos, que
provoduen desajustes financieros, desabastecimiento o servicio insuficients 8 inadecuado.

Una vez previsto el cretimiento que se desea el franquiciadar sélo ha de prever y planificar la produccion,
pero toda la informacién que le suminisire su red o sus propios establecimientos le permite escalonar y
optimizar sus compras y su produccion v prever sus hecesidades de financiacion o de personal.

Por otro lado ias inversionss negesarias para el establecimiento de los puntos de venta son realizadas por el

Franquiciado.

Ventajas para el franquiciado;

El Franquiciado puede decidirse a formar parte de una franquicia por diversos motivos objetivos o persanales, pero
cualquier franquicia bien disefiada le debe ofrecer cuando menos la s siguientes VENTAJAS:

Productos conocidos y de calidad contrastada.
Formacion del personat.

Capacitacion confinua.

Enfrenamiento para gerentes y empleados.

Y VVvVY
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Controles en operaciones estandanzadas.
Productos en exclusiva,

Asistencia financiera para el negocio.
Suministro asegurado.

Asesoramiento técnico y de gestion.
Actualizacion de técnicas comercialss.
Proteccion de matcas registradas y nombre comercial.
Asistencia en la seleccion de tareas.

Andlisis de la ubicacion del establecimiento.
Ayuda para el desamollo del establecimiento,
Ayuda en la materia da compras y/o leasing.
Disefio del establecimisnto.

instalacion y disefio def equipamiento.
Teritorio de exclusividad.

Ayudas en [a puesta en marcha de un negacio.

VYVVYYYVYYYVYVY

2.2.8 Unlones de crédito

Las Uniones de Crédito se consfituyen como fuentes altemativas de recursos y ayudan mejorar las condiciones

econdmicas de sus socios, sobre todo pretenden satisfacer en forma adecuada su actualizacion, modemizacion,
desarrollo y competifividad,

Las uniones de crédito son organizationes auxiliares de crédito que agrupan a personas fisicas y morales {micro,
poqusfias ¥ medianas empresas), dedicadas a Jas actividades agropecuarias, comerciales e industriales. Es una
organizacién auxiliar det cradito que esta contemplada y regulada por la Ley General de Organizaciones y es una
institucion de crédito, intermediadora de recursos para el oforgamiento de financiamiento a sus asoclados.

Su objetivo principal es mejorar fa capacidad de negociacion da los migro, pequefios y mediancs smpresarios en los
mercades financieros, en la compra de materias primas y en la comercializacion de sus productos, mediante el trabajo
en grupo.

Principales funciones:

¥ Facilitar & uso de crédito a sus socios y prestar su garantia o aval, conforme a fas disposiciones legales
y administrativas aplicables.

» Rechir, exclusivaments de sus socios, prestamos a titulo honeroso sujstos a los terminos y condiciones
sobre montos, plazos, interés y demas caracteristicas que, mediante disposiciones de caracter general,
sehala la Secretaria de Haclenda y Crédito Plblico.

¥ Practicar con sus socios operaciones de descuento, préstamos y créditos a toda clase, rembolsable en
los plazos que establacen que establece ja legislacion bancaria vigente.

¥ Recibir de sus socios, para €] exclusivo cbjete de servicio de caja y tesoreria, depdsitos de diners, cuyo
saldo podra la depositar en instituciones de crédito.

¥  Adauirir acciones, obligaciones y otros titulos semejante y alin mantenerlos en cartera.

> Tomar a su cargo o contratar fa construccion ¢ administracion de obras de propiedad de los socios, para
ol uso de los mismos.

> Promover la organizacion y administrar empresas industriales o de transformacion y venta de los
productos obtenidos por sus soclos.

> Encargarse de la venta de los productos oblenidos o elaborados por sus socios.

» Encargarse, por cuenta y orden de los socios, de la compravenia o alquiler de insumos, bienas de
capital, bienes y materias primas, necesarios asi como de mercancias o articulos diversos.
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>

Encargarse, por cuenta propia de la transformacién industrial o del baneficio de 08 productos obtenidos
o slaborados por sus socios, previa aprobacidn de ia Comision Naciona! Bancaria y de Seguros, para
cuyo efecto las uniones deberan acompafar un proyecto completo de la actividad industrial que
pretendan desarrollar demostrando Ia viabilidad econdémica del mismo y los beneficios que obtendrian
los socios.

Los requisitos necesarios para formar una unién de crédito son:

B
»
¥

Constituirse y operar como sociedades anonimas de capital vanable.

Debe existir un grupe de micro, pequefias y medianas empresas con necesidades comunas de recursos
financieros.

Que éste grupo tenga altos costos financieros.

Cuando dichas empresas necesiten encauzar acciones conjuntas en materia de abasto, comercializacion
y de asistencia técmica.

Requieran de avales y garantias.

El grupo de micros, pequedias y medianas empresas necesiten realizar opciones de descuento agil v
expeditaments.

La unidn se integrara con un minime de 20 socios que deberan residir en la misma plaza,

No podra haber socios con mas del 10% del capital pagado de la union.

Un socio no podra pertenecer a dos ¢ méas uniones del mismo tipo o actividad,

Para su instrumentacion, la integracion de una union de crédito implica la sensibilizacion de los industriales, la
integracion del capital, la tramitacién de la solicitud de autorizacién, la presentacién de un programa de trabajo y la
estructura de los departamentos de servicio.

Las uniones de credito se abocarédn a actividades agropecuarias, industriales, comerciales y mixtas,

Las principales ventajas que se logran al realizar una unidn de este tipo son;

¥
»
>

S
>
>

Convertir a sus apremiados en mejores sujetos de crédito.

Garantizarles acceso a fuentes de financiamiento con oportunidad y al menor costo.

Efectuar en condiciones mas ventajosas, compras comunes de materia prima y comercializacion de
productos.

Posibilita mejores condiciones y mayores montos de créditos por gestion conjunta.

Eleva los Indices de produccion por medio de programas de asistencia técnica.

Cuenta con apoyos insfitucionales de la Secretana de Comercio y Fomento Industrial, de la Comisién
Bancaria y de Seguros, del Fondo Nacional de Estudios y Proyectos y de la Nacional Financiera.

Las principales desventajas que sa logran al realizar una unién de este tipo son:

>

YVYY

v

Eif proyecto de solicitud da concesion esta constituido por muchos requisitos que dificultan la formacion
de la union,

Debe tener por lo menos 20 socios.

Esa cantidad tan grande de socios crea problemas de comunicacion.

Es obligatorio que sea una Sociedad da Capita! Variable,

Por sentimientos de amistad, se puede caer en e} peligro de conceder crédito para un proyecto poco
factible y que a ia larga perjudique al estado financiero de 1a union.

Por ley, las operaciones que se garantizan con hipotecas, deberén de ser acordadas previamente en una
asamblea general extraordinaria de accionistas por votacidon que represents por lo menos el 75% del
capital pagado.
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> Elimporte total del pasivo real sumado al contingente, no podra exceder en ningin ¢aso de 30 veces el
importe de! capital pagado vy las reservas de capital.

> Ei pasivo a largo plazo no podra ser mayor que ei 80% del pasive total.

> No podra exceder & 50% del capilal pagado y reservas de capital, el importe de las inversiones en
mobilianio, equipo o inmuebles destinados a sus oficios y bodegas.

> El importe anterior mas el de las inversiones en plantas incustriaies, menos la parte insoluta de los
créditos que reciban las uniones de créditos para ef misma fin, no podré ser superior al 60% del capital
pagado y reservas de capital.

> No podra opera sobre sus propias acciones.

2.2. 9 Fusiones

La fusion tiens efecto en la mayoria de los casos cuando una comporacion grande absorbe a una 0 Mas empresas de
menor famafio, manteniendose la identidad de la empresa mayoritaria, pero también se puede presentar el caso de
fusiones entre empresas del mismo tamafio en la cual e crea Una nueva empresa y fas empresas ofiginales se
convierten en divisiones independientes o se mezclan enfre si de tal forma que $e crea una nhueva estructura
organizativa. En la fusién los activos, pasivos y capital de las empresas fusionadas pasan a formar patte de la empresa
fusionante. Hay que aclarar que en éste trabajo, ef término de fusion implica una negociacion entre las empresas con el
objetivo de ganar huevos nichos de mercado y no fa simple compra de una empresa por ofra (qus en 65 caso seria una
adquisicion), por eso la consideramos como alianza estratégica.

Las razones que lievan a las empresas buscar una fusion del paquete accionario y 1os recursos de olra empresa, son de
muy diversos y a confinuacion se mencionaran los mas importantes:

Reduccidn de costos de produccion por el agrupamiento de entidades.

Obtener la integracion en fa produccion de un hien, desde 6! abastecimiento de las materias primas
hasta Ja venta del producto en el mercado.

Lograr una mejor distribticién con un menar costo.

Elevar fa calidad de los productos o servicios,

Obtener mayores ganancias al convertirsa en un ente mayor que puede competir mejor.

Lograr operaciones en gran ascala.

Adquinr instalagiones adicionales que puedan mejorar fa produccion.

Diversificar productos, servicios 0 marcas

La obtencion de recursos escasos que no puede consequir de ofra manera,

Diversificacion de una marca.

Mezclar experiencias e informaciones que producen ser més competitivo.

Obtener una mejor estructura financiera.

Destinar recursos a la investigacion.

Disminuir costos por e uso de plantas ya existentes.

Eliminar puestos y reducir costos administrativos.

La expansion a través de la fusion de ofra compafia puede ser més rapida que el crecimianto intemo v
menos cosfosa.

La compra de activos de empresas pequefias, que puedan tener caracteristicas de flexibilidad y rapida
adaptacion a los constantes cambios generados por fa demanda. Esta razon se da principalmente en las
grandes empresas.

La insercidn a otros mercados extemos con mayor rapidez.

La eliminacion de un competidor. Logrando una mayor presencia dentro del mercado objetivo.

La adquisicion de activos, ya en funcionamiento y explotacion, qus estén mal manejados y cuya dptima
puesta en marcha puede lograrse con relativa facilidad,

VY VVYVYVVVYVYVVVYY L2 4
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> La aplicacidn de un excedente de fondos monetarios que, destinados a una adecuada inversion,
permitan obtener un aumento de rentabilidad, con 1o cual se msjoran los recursos ¥ el flujo de caja.

» Blsqueda de una cobertura o defensa ante posibles enfriamientos futuros, con los cuales s6io se puede
compstir en un marco de unidn de esfuerzos.

Hasta ahora se han tratado fas razones por las cuales una empresa busca fusionarse con otra empresa, pero también
es importante destacar aquellas motivaciones que puedan condusir a la decisidn de vender una empresa. Cada una de
las situaciones o la mezcla de algunas de ellas, determinan el proceso y criterios de valoragion y marcos de negociacion
muy distintos,

Entre las principales razones para vender los activos de una empresa propia encontramos las siguientes:
» Necesidad de lograr un financiamiento adecuado para el negocio, eliminado las actuales cargas o
presiones financieras que puedan existir, a través de un eficiente manejo de las nuevas inversiones para

asi volver a niveles de rentabilidad.

» Necesidad de suprimir gastos y cargas actuales, sin los cuzies la rentabilidad volveria a aumentar en
forma considerable.

> Necesidad de contar con un flujo de fondos adicionales (cuando los mismos ya no pusden ser obtenidas
a traves dal endsudamiento), para poder pagar indsmnizaciones a consecusncia de despidos de
personal necesarios para lograr una reduccion, readaptacion o reconversion productiva de la empresa,

» larecuperacién de ingresos compansatorios de la inversion inicial, a cambio de una cesién accionara y
una participacion de ofra fima en la empresa,

¥» Situaciones de cansancio empresarial,

» Ausencia o perdida de capacidad de direccion o ejecucion por parte de directivos o management, que
permite una adecuada evolucion o expansion del negocio.

» Descapitalizacién de la empresa debido a la acumulacién de pérdidas, con dificil panorama de
recuperacion en el futuro, sumando a la imposibifidad de capitalizar la empresa con recursos propios.

Tipos de fusiones.

Segin el objetivo que persigan y en funcion de sus finalidades, las fusiones se suelan clasificar como;

De Integracion vertical

De integracién Horizontal
Convergentss o concéntricas
Da diversificacion.

a) Fusiones y adquisiciones de integracion vertical

Esle lipo de operaciones se basa en la unidén con una de las puntss de cadsna de comercializacion, o bien la

adquisicion de la misma, ya sea con un proveedor de malerias primas, comio con un destinatario o consumidor de los
bienes, es decir, 6l clients.
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Si bien las caracterizaciones y los esquemas de negociacion son diferentes, el resultado apunta a un mismo objetivo:
iograr un mayor crecimignto de la empresa, mayor competitividad, mayor fuerza frente a al competencia y asegurar la
existencia, rentabilidad y crecimiento de las empresas fusionadas o de la nusva empresa adquirida.

Las motivaciones de la empresa que desea este tipo de fusion pueden ser falta de competitividad, competidores méas
fuertes que a acosan, bajo nivel de rentabilidad, débil estructura financiera o pérdida paulatina de la cuota del mercado.
En el caso una fusién con un clients, éste percibe efectos positivos, tales como una garantia de suministro, mejores
condiciones de precio, aumento de prestigic y aumento de la cuota del mercado.

En ol caso de la fusion con ef proveedor, éste se asegura su suministro y cobro, controla a la empresa usuaria de fas
materias primas que de la empresa que buscd fa fusién y puede crecsr a través de ésta tltima.

En términos generales las empresas que se fusionan de esta manera buscan:
Menores costos en materia prima.
Aumento de sus niveles de calidad,
Logro da mayor rentabilidad
Posibilidad de fijar precios de mercado.
Aumento de su poder competidor.
Diversificacion de sus mercados.
Reduccion de costos.,
Mejor estructuracion para fusion o adquisicion de mas alto nivel.
Aumento del valor de las empresas fusionadas.
Mejor performance para una eventual oferta publica de adquisicién.

b} Fusiones de integracion horizontal

Este tipo de operaciones se refiere a la unibn de fuerzas entre emprasas de un mismo sector o actividad econémica. Su
objetivo s obtener un mayor efecto de sinergia, mayores resultados productivos, tecnologicos v comerciales, mayor
cuota de participacion en el mercado, etc. Por elio que ia reaccion del mercado ante ia fusién de dos empresas hasta
entonces competidoras suele ser tanto de admiragion como de cautela.

Este tipo de operaciones, especialments en los casos de fusiones, 1o mas problemético suele ser la resalucion de los
problemas de arden inlemoe, como la formulacion de un nusvo organigrama, la revision o reduccion del proceso de toma
de decisiones, el flujograma de tareas, los mélodos y sistemas operativos, fa reduccién de los planteles de fuerza
laboral, sus nuevos niveles de remuneracion los cargos gerenciales que se eliminan por duplicidad y quienes ocuparan
los puestos en el consejo o la direccidn, enfre ofros,

El chjstivo méas importante puede estar en la obtencion de un menor costo de praduccion por razones de economta de
escala, con lo cual la ampresa fusionada se hace mas competitiva, y en todo caso, méas rentable. Otra consecuencia de

indole financieta, es el incremento de los activos de la empresa ante la competencia, lo cual desanima posibles
operaciones del indole agresivo.

En resumen, los efectos en los casos de la fusion horizontal son los siguientes:
¥ Aumenio de economias de escala, como resultado de nuevas politicas de produccion ampliadas.

v" Reduccion de costos de compra de insumos, materia primas, partes, piezas y componentes, como
resultado de una politica de abastecimiento conjunta.
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¥ Reduccion de costos operativos, por un aprovechamiento de las instalaciones y equipos en forma mas
eficiente.

v Aumento de la participacion en el mercado, ya que se unifican los equipas comerciales, las fuerzas de
ventas, fos canales de distribucion y las estrategias de promocion de publicidad.

v Mayor potencial financiero, tanto en téminos globales como en lo referido a indices de solvencia y
autonomia. Mejora del flujo de caja.

v Mayor capacidad de investigacion y desarrollo tecnoldgico, tanto por las mayores facilidades de
inversién, ast como por el aprovechamiento de los elementos técnicos y humanos existentes.

v Mejoramiento de las técnicas de negociacion v procesos de toma de decisiones, debido al mejoramiento
de los cuadros gerenciales y directivos, producto de la seleccion mas iddnea de las empresas
fusionadas.

¥ Aumento del valor liave o Goowill de la empresa.
¢} Fusiones convergentes o concéniricas.

Son fusionss o incorporaciones de emprasas qus, ¢ bien no perenecen a un mismo rubro econdmico o sectorial,
utilizan idénticos canales de distribucion ¢ se dirigen a un mercado de consumo convergente,

En el caso de una fusidn, ef permite, aparte del desarolio individual, el desamolio de la produccidn, tal como era antes
del procaso de fusitn, en el establecimiento de redes comunes de comercializacion, distribusidn y ventas, fogrando
mejores negociaciones y reduciendo costos en |as actividades antes mencichadas.

Como ejemplos podemios citar aquellos casos de fusiones de empresas produttivas de bienes de consumo, tales como
fimas productoras de articulos de belleza y tocador, perfumes, detergentes, o bien los casos de empresas de productos
alimenticios, dada la amplia gama de articulos dentro de éste seclor. Tal es el caso de fusiones de empresas de
bebidas no alcohdlicas con fabricantes de galletas, dulces o embutidos.

d) Fusiones de diversificacion.

Este tipo de operaciones incluyen empresas de diversos sectores en los que se refiete a mercados, produccion, canales
de distribucion, etc. Su finalidad principal es diversificar riesgos y pérdidas globales que se pusden dar antes de
entomnos o coyunturas desfavorables.

Son ejemplos claros las fusiones de empresas por parte de grandes holding qus adquieren o incorparan a una empresa
matriz, Jas empresas de sectores mas variados, cuyas directices pasan a depender de las empresas madres.

De vital importancia es el conocimiento del sector de la empresa adquirida, tanto en o que se rofiers a los aspectos de
produccion y tecnologia como a su marcado, la composicion de la management vy la tecnologla dacisoria que se aplica,
por cuanto, muchas veces, la compra de firmas en donde se produce una importante inyeccion de iiquidez, no alcanza
para mantenarias en competencia dentro del mercado.

Se han reportado en numerosas experiencias en las que, a falta de los atributos minimamente indispensables, la
compra o fusion de emprasas de diversos rubros con el objetivo de diversificacion empresarial, no ha dado buenos
resultados y en algunos casos han ocasionado cuantiosas pérdidas,
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En general todas clases de fusiones presentan las siguientes ventajas.

>

Financiacion: una razén muy generalizada es la de incrementar el rendimiento que la empresa mairiz
obtiene del capital empleado.

Desamollo de mercados: la empresa quizd quiera entrar en nuevos mercados © intensificar su
penetracion en los ya existenles.

Técnica: es posible que la empresa desee entrar en un huevo campo téenico en of que nomalimente ho
possa la competencia precisa.

Manufacturacion; Ja fusion debe deberse al desec de combinar los recursos manufacturercs de dos
empresas a fin de hacer economias en el uso de espacio o equipos o de realizar unas sedes mayoras de
produccion,

Direccion: una compafia cualquiera puede ser adquinda & causa de sus buenos gerentes, algunas
vaces porque se intenta utilizarios para rejuvenecer a la empresa matnz.

Y las principales desventajas son:;

Contleva & la desaparicion de una o varias empresas.

La desaparicion de una razon social produce en el plblico la idea de quiebra v no de que realmente ha
pasado a una fusitn o integracion.

Fuede conilevar despidos masivos de empieados.

Si los activos tolales de la empresa fusionante excede a lo establecido en e articulo 20 de la Ley
Federal de Competencia Econémica, hay que demostrar ante la Comision Federal de Competencia que
no existe una actitud monopalistica.

La fusién o adquisicion no se presenta hasta que no pasen 3 meses desde que se presentd en el
Registro Publico de Comercio.

2.2.10 Empresas integradoras

Las empresas integradoras Son empresas de Senvicios especializados que asocian personas fisicas y morales,
preferentemente de escala pequena y mediana, que unen sus fuerzas y realizan en conjunto sus compras y una
prestacion de servicios en comn, debiendo solicitar su inscripcion en ef Ragistro Nacional de Empresas Integradoras a
cargo da SECOF),

Los principales objelivos que se buscan alcanzar con una alianza de este tipo son:

»
>
»

»

Elevar la compstitividad de 1as empresas integradas.

Proporcionar una especializacion de éstas dentro de cada una de las fases del proceso productivo.
Consolidar fa presencia de la micro, pequefia y mediana empresa en &l mercado intemo e incrementar
su participacion en el de exportacion.

Realizar gestiones y promociones orientadas a modemizar y ampliar fa participacion de micro, pequeiias
y medianas empresas en todos los ambitos de la vida scondmica nacional.

Funciones gue realiza:

Las empresas integradoras pueden prestar senvicios altamente especializados a las empresas asociadas
en ios siguientes aspectos:

Tecnologicos. |Les ayudara a seleccionar sus maquinas y a mejorar ia calidad de sus productos.
Promocion y comercializacion. Se promovera la apertura de nuevos mercados,

—
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Disefio: Les ayudard a seleccionar sus modelos, revisara las tendencias de la moda y qué producir con
mayor éxito en el mercado.

Subcontratacion. Buscard oportunidades para producir partes, piezas o componentes para la integracion
de un producto final de otras erpresas.

Financiamisnto. Fungir2 como asesora y promotora en la negociacion de créditos de los socias anta los
diversos intermediarios financieros.

Caracteristicas:

Esta forma de asociacion ofrece una integracion de los siguientes conceptos a las formas de organizacion de la

empresa;

»

Ventajas:

Y VVY

v v

Las empresas integradas se podran acoger al Régimen Simplificado de las Persenas Moraies que
esfablece el Titulo 11-A de la ley de ISR v a las reglas de caracler general que establezea la SHCP, por
un periodo de 5 afios a partir de la fecha de inicio de operacionss, siempre y cuando sus ingresos no
rebasen &l factot de multiplicar N$ 500,000 por &l nimero de socios, sin que esta cantidad sxceda de 10
millones de nueves pesos en &l sjercicio.

La banca de desarrollo disefiara programas especiales de apoya para las empresas integradoras.

Se adoptaran medidas que eliminen obstaculos administrativos para faciiitar 1a creacidon de empresas
integradoras.

Podran realizar los tramites y gestionss de sus socios a través da la ventanilla Gnica de gestidn v de los
centros NAFIN para ¢l desarrolio de la micro, peguefia y mediana empresa.

Les ayuda a organizarse y competir en los mercados y no para cotmpetirse entre si.

Permite sumar lo que cada uno produce, mejorando su presencia en los mercados.

Facilita espesializarse en partes del proceso productivo, cada quien hace una actividad, lo qus sleva su
produccién y baja sus costos.

Ayuda a sspecializarse sn unos cuantos productos, con posibilidad de diversificacion en funcion de las
tendencias de mercado.

Permite hacer un mejor costeo de sus producios.

Los empresarios se dedican a producir, mientras la Empresa integradora les hace todas las deméas
actividades: ventas, compras y tramites.

Mantienen su posicion individual,

Es una figura verstil y se adapta 3 cualquier actividad productiva.

increrenta la competitividad de fas empresas asociadas.

Mantiene la autonomia de los empresarios en las decisiones intemas de sus negocios.

Los empresarios se dedican a producir, mientras la empresa integradora se encarga de realizar otras
actividades especializadas que requieren los asociados.

Posibilita la adquisicién en comin de activos fijos, para modemizar los medios de produccion.

Las empresas asociadas podran comprar desde una accion hasta ¢! 30% del capital social, de acuerdo
con su capacidad econdmica, sin menoscabo de gozar de los beneficios que ofrece éste esquema de
argamizacion,

Puede contribuir al desamollo regional, ya que fa asociacion incrementa la productividad, propiciando con
alio e} aprovechamiento de los recursos de las difsrentes zonas econdmicas.

Eficienta ol proceso de produccién con o que se oblienen bienes y servicios de calidad a precio
compelitivo, lo que favorecs la concurrencia a mercados méas amplios y complgjos.

Mayor capacidad de negociacion en los mercados de materias primas, productos terminados, tesnologia
y financieros.
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» Especializacion en determinados procesos y productos.

» Disponibilidad de fuerza de trabajo calificada para el proceso productivo.

» Capacidad de adquirir tecnologia de alta productividad.

» Faciiita especializarse en partes del proceso productivo, cada cual hace una actividad, 1o qus eleva su
produccion y baja sus costos,

» Las empresas asociadas tienen los mismos privilegios sin importar cual fue la aportacion.

¥  Gozan del régiman simplificado de tributacion por un periodo de 10 afios, sin la impasicion de un tope de
ingresos.

> Nacional Financiera, junto con la banca comercial han creado un esquema especifico que pemite a
estas empresas un acceso al crédito de manera Agil, oportuno v eficiente.

Desventajas:

¥»  Debe existir una buena cohesion de equipo.

»  Deba haber un liderazgo,

» La participacion de cada una de las empresas integradas no podra exceder de 30% del capital social de
la empresa integradora.

¥ Porlo menos el 75% del capital social debe venir de las empresas integradoras.

¥ No méas del 10% del ingreso de la empresa integradora podra ser de otras fuentes que no sea de los
servicios prestados a las empresas integradas.

» Al tener base juridica en un decreto, en el future por un simple Decreto Presidencial se puede cambiar
las reglas dei juego.

» Para su formacién, se deba presentar un proyecto de viabilidad econdmico-financiero que susiente la

integracion.
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CAPITULO3
TENDENCIAS Y PROBLEMATICA DE
LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

3.1 Objetivos de las alianzas
Los principales objetivos que tienen las empresas para desear formar una afianza estratégica son:

Capacidad para crear nuevos productos.

Reduccion de costos.

Penetrar nuevos mencados.

Desplazas competidores.

Sobrevivensia en un mercado mundial muy competitivo,
Generar mas utilidades para reinversiones.

Responder oportunamente a cambios en la demanda.

VVYVVYVVYY

En los Ultimos afios las principales razones por las cuales ias empresas buscaron unirse entre si, las podemos apreciar
en la siguiente grafica:

Dhversificacion de lineas de T
Diversificackn o 0% P o
productes . ™% | imitaciones de capital

Economlas de escala

12%
a d
T rencias y e Acceso 17:3!\:3 os
tacnoldgica
12%
Expansion geogréfica
Sinercias de comercializacion 16%

14%

Griflca 3.1 Principales razones por Ias cuales las empresas buscaron unirse entre si (Ref, 3)

Se observa que o acceso a mercados fue el objetivo primordial con el 17.1% del total, seguide por la expansién
geografica, transferencia y asistencia tecnologica, economias de escala y diversificacion de linsas de produccién. Con
peso menor al 10% se tienen; La diversificacion de riesgos, limitaciones de capital e integracién vertical. Mas del 47%
cormesponde a objetivos de mercadotecnia: Acteso a mercados, expansion geografica y sinérgicas de comercializacion.
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3.2 Exitos y fracasos de las alianzas estratégicas.

3.2.1 Exitos

Las alianzas estratdgicas al igual que ofras formas en que las empresas pueden operar, represenian para los
empresarios 1a posibilidad de incrementar sus Utilidades, pero también existe la posibilidad de que se tenga un fracaso
que lleve a las empresas que estan unidas a tener grandes perdidas e inciuse pueden ocasionar 1a quiebra de la
empresa.

En la siguiente grafica se pueden apreciar los éxitos que han tenido las alianzas estratégicas en México, Canada,
Estados Unidos y Ja Unidn Europea en el periodo de 1992-1994.

Intercambio tecnoidgico

Acuerdos de comerclalizacién

Asoclaciones limitadas. §

a—

Colnverstonc: | —

OUE.
OE.U.A
B Canada
B México

—

Auquiwm_.q-" ——— = Sans )
0% 20% 40% B60% 80% 100%

Fusiones J

Gréfion 3.2 Exitos de las alianzas eatratégicas (Ref. 3)

Para el caso especifico de México las que tuvieron éxito en todos los casos, fueron las fusiones y las asociaciones
limitadas, seguidas por las de intarcambio tecnoldgico con un 96% de casos da éxito, las licencias con un 86% vy por los
acuerdos de comercializacion con un 61.2%, as adquisiciones tuvieron un grado de éxito de un 56%.

l.as que representaron menos de un 50% de casos de exitosos fueron las coinversiones con un 47% de casos exitosos.
Se observa que México ha sido un campo féril para las alianzas, comparado con los demas paises, como lo demuestra
el hecho de que sdlo en el caso de las adquisiciones estuvo abajo de los demas paises y en ef caso de las coinversiones

sélo nos supera la Unidn Europea, pero esta por encima de los Estados Unidos y Canada.

En témminos generales, salvo ef caso dal Infercambio Tecnoldgico, se observa que los paises con mayor grado de éxito
en las alianzas son los de la Union Europea, seguidos por Canada.

3.2.1 Fracasos

Con respecto a los fracasos que pueden presentarse al realizar una union de empresas, se pueden indicar que el
problema basico es la mala comprension & interpretacion de sus principios o fundamentos, existen cuatre factores
fundamentales por lo que no hay esa compresion:
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La ausencia de modelos y procesos sistematicos,

La inexistencia de una vision compartida desde la concepeion hasta su implantasion.

Evaluaciones y diagnosticas inadecuados.

Falta ds intervencion de los encargados de la adminisiracion de las operaciones desde las
negociaciones.

Pl e

No han existido modelos sistematicos, ni procesos que puedan enlazar la teoria con la practica, la estrategia con la
operacion, la estructura con la instrumentacion y la mision con la responsabilidad, en pocas palabras. No se sabe llevar a
cabo lo acordado,

Con frecuencia dentro dg las allanzas participan muchos técnicos (abogados, contadores, analistas financieros, efc.),
negociadores y encargados de la implementacion diaria y el problema es que cada unc de ellos visualiza la alianza
desds su perspectiva muy particular, io que dificuita el &xito de la misma.

Las fallas que originan los fracasos de las alianzas estratégicas las podemos agrupar en dos tipos; Fallas debido a
aspectos de proceso y fallas logicas.

Las falias de proceso mas frecuentes son:

Falta de lidsrazgo.

Diferancias culturales.
Integracion Deficients.
Confusion de mando.

Fusion de pocas acfividades.
Fusién de muchas actividades.

YVYYVYYY

En la siguiente grafica podemos apreciar como se presentaron las fallas en los paises antes mencionados:

Integracién diferente Confusién de mando
21% 18%

¥ Fusion de demasiadas
R - actividades

Falta de liderazgo 7%
23%

Cutturas muy distintas
2%

Griéfica 3.3 Fallas de proceso més frecuentes [Ref. 3)
Mas del 40% de las fallas de proceso se refieren a la ambigliedad al momento de flevar a ia practica los acuerdos de
manera operativa {liderazgo y confusion de mando). Otro tanto se refiere a la dificultad de acoplar dos realidades
diferentas entre empresas (cultura e integracion).

Con respecto a las fallas |ogicas podemos mencionar que las principales fallas de este tipo son:

» Cambio drastico de entomo.
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: —

¥  Informacion insuficiente de! sacio.
»  Socio equivocado.

¥ Sobresstimacion del mercado.

¥ Distancia del &rea central.

¥ Desamollo del producto,

En la siguiente grafica podemos apreciar como se presentaron las fallas en los paises antes mencionados:

Sobreestimacion del
Socic equivacado mercado
18% 16%

Demasiado distante de

SUs dreas cenfrales
12%
informacion insuficiente
de:;;’:"’ Producto nunca antes
desarrollado
Cambic dréstico del 8%
entomo
28%

Gréfica 3.4 Fallas i5gicas mas frecuentes (Ref. 3)

Mas del 36% de los casos de fracaso tuvieron que ver con aspectos relacionados con & socio. En refacion a los
problemas de informacion, casi el 35% de los casos tuvieron mala informacion ya sea del mercade o la proporcionada
por el socio, y se incluyen los cambios en el entome, que tal vez se pudisron haber incluido en fos informes, ef porcentaje
se eleva a mas del 60%; de ahi fa importancia de una buena informacion.

Independientemente del tipe de alianza los errores mas graves que nomalmente realizan las empresas al realizar una
alianza y que representan o 80% de las causas de fracaso de una alianza son:

Violar los principios y reglas claves antes de gue se firmen los contratos legales.

Este es &l que con mayor frecuencia provoca los fracasos de las alianzas. Antes de que se firmen los documentos
legales, los participantes de éstas ya han violado algunos principies y procesos claves. Este emor ocurre al dejar de
afrontar los principlos basicos de los negocios, tales como realizar un analisis rudimentario del mercado, examinar fa
posicion financiera del socio, asegurarse que el gobiemo no sera obstaculo ele.

Con frecuencia se hacen suposiciones como “a fuerza del socio hara que todo saiga bien* ¢ “"dejaremos” que los
gerentes operacionales se hagan cargo de los detalies”, algunos ejecutivos estan en un arror al suponer que un buen
*ameglo® estratégico implica un buen ameglo operacional.

Concentrar Ia atencion en el periférico y no en problemas principales.

Este emor es realizado generalmente por gente que da demasiada importancia a su funcion dentro del desamollo de la
alianza, tales como abogados, contadores, consultores ¢ funcionarios; estos técnicos saturan al ejecutivo de muchos
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detalles y dejan los problemas basicos de estralegia, estructura y operacién pendientes hasta que firme el contrato,
cuando ya es demasiado tarde.

Tampoco se debe caer en el ofro extremo, al pasar por alto los problemas peniféricos, ya que se pueden descuidar
factores criticos. Como regla general ss recomienda emplear el 80% del tiempo a cuestiones bésicos y 20% a lo
periférico.

Negociar ef frato "estilo seis rifles": Listos, apunten disparen.

En su prisa por obiener una victoria mas, algunos ejecutivos valoran sus éxitos de acuerdo a la velocidad con los que
cierran los tratos y la cantidad de eflos, més que en sl éxito en el seguimisnto.

Casi siempre se comete el error cuando se tiene una estrategia poco precisa y [as negociaciones se realizan dentro de
un convenio en el qua no existe una planaacion estratégica y de operacion cuidadosa.

No poder obtener el compromiso y el apoyo de los altos ejecutivos y de los ejecutivos medios.

E! dejar fuera de la fase de negociacion a los mandos intermedios se considera como una practica generalizada; los
ejecutivos de nivel medio son cuienes conocen si un armeglo operacional es el adecuado,

Lo contrario también constituye un problema, las alianzas que stio se conciban por los administradores de nive! medio,
sin la aprobacion de los altos gerentes, estan destinadas a tener problemas o al fracaso; las alianzas son de alcance
estratégico y deben incluir ¢! compromiso de ios altos ejecutivos.

Cerrar el trato sin planeacion operativa,

Con mucha frecuencia se pasa por alfo ia planeacion operativa o es mansjada inapropiadamente. El administrar una
comporacion ampliada requiere de técnicas administrativas especiales que son diferentes a las de tas metodoldgicas de
control de la comporacion intema.

Ademas, debido a la integracion operacional no es muy considerada por los estrategas y negociadores hasta Ia
terminacion del trato, muchos administradores ingresan a fas alianzas sin estar preparados para realizar estas funciones.

Los aspectos operatives criticos (&) como), se vinculan con decisiones de planeacion, coordinacién, seleccion del
personal, comunicacién y ofras, para prever mecanismos de resolucion de problemas, antes de fimar los acuerdos
legales.

No mantener un entorno de "ganar-ganar”,

Mucho se habla del esquema "ganar-ganar® dentro de la etapa de negociaciones, sin embargo existe una fuerte
tendencia a visualizar éste ssquema como una mera técnica de negociacion y se pasan por alto las funciones esenciales
del beneficio mutuo real.

La perspectiva "ganar-ganar* tiene repercusiones estratégicas muy importante tanto en el periodo de las negociaciones
como en las cperaciones subsecuentes y continuas; si concluye al finalizar las negociaciones, el éxito se dificultad.

£l pape! delerminante de los mandos medics en cuanto a Ja funcion estratégica al administrar la corporacién ampliada es
indispensable. Cuando uno de los patrocinadores de la alianza experimenta un cambic de estrategia o las condiciones
estratégicas cambien, ésta debera adapiarse y los gerentes de la alianza deberan ser mas creativos y flexibles de
manara que la puedan reorganizar y siga manteniendo una perspectiva de "ganar-ganar”.
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3.3 Tipos de alianzas realizadas en los noventas.
3.3.1 A nivel internacional

Como sa menciond en los capitutos anterfores existen muchas formas en las cuales las empresas pueden realizar una
alianza estratégica, en la década de ios noventas la manera en que se han unido las empresas a nivel mundial es la
siguiente;

Asociaciones limitadas.
Fusiones
Licencias
intercambio tecnolbgico

Coinversiohes

Acuerdos de comercializacién

Adquisiciones

S

0%

4.2

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grifica 3.5 Allanzas realizadas en Norteamérica (Ref. 3)

Mientras que en 1992 ¢ tipo de alianzas que mas se llevaron a cabo fueron las adquisicionss con el 39.5 % de los
encuestados, seguidas por los acuerdos comerciales con el 3%% y las coinversiones con el 33.75% Segiin las
expectalivas de los encusstados, se espera que en 1996 las de mayor grado de realizacion sean las adquisiciones con

un 32%, seguidas de las coi-nversiones con un 28,5%, pasando a tercer lugar los acuerdos de comercializaciones con
un 24.5%.

Se aprecia ademas que las alianzas con menor grado de interés para los encusstados son las asociaciones limitadas,
las fusiones, las Licencias y los intercambios tecnologicos.

Con respecto a las alianzas realizadas en Latinoamérica, ésta se han incrementado considerablemente, debido a la gran
apertura comercial que se vive a nivel mundial v a los distintos acuerdos comerciales en los que & han wvisto
involucrados los paises de esta zona {por ejempio el tratado de libre comercio entre México y Chile o el tratado
multinacional del Mercosur), los cuales han ocasionado que las politicas econdimicas de estos paises cambien
considerablements y las empresas se han visto obligadas a aumentar su compelitividad en forma muy rapida. Las
alianzas esliratégicas son una de las altemativas que mas han utilizado las empresas Latinoamericanas para poder

mejorar su desempefio.

&1




Capitulo 3: Tendencias y problemdtica de las Alianzas Estratégicas

Para poder apreciar con mas detalle Ja importancia que en los Ulimos afios han tenido las alianzas estratégicas en
Latinoamérica, en las siguientes tablas se presentan datos sobre el nimero de alianzas realizadas en 1997 por los
paises miembros del Mercosur y cuales han sido las alianzas mas importantes entre las empresas de toda

Latincameérica.

[ Alianzas realizadas por pais ) Namero |
(Brasi AL _zor |

entina f 120 |}
|Paraguay A7 1|
(Uruguay 2
[ToTAL U 4}

Tabiz 2.1 Nimero de allanzas realizadas en el Mercosur en 1997 (Ref. 46)

R [ iy 7
[Mineria  }lcia Siderirgica Nacional (Brasil) / Companhia Vale do Rio Doce (Brasil) 1
[Etecticidad | [Etecticite (Francia) f Light SE (Brasi) )
|Feocarites | ransportacion Fermoviaria (México)  Ferrocamil de! Noreste (México) i
[Bebides | |Panamc (E.U.4) / Organizacién Cisneros (Venezuela) |
[g;ca _[ [Honglgong& Shangal Banking (HongKong) / Banco Bamerindus {Brasil} J
[Aecolineas  |cintra guéxico) 1 Aeroméxico (México) |
[Teleoomunk:aciones J &alefénica Internacional {Brasil) f Ca. Ricgrandese (Brasil) _I
Etecricidac ) [Energy Trade and Finance Corp. (USA) / Chivor (Colombia) R
[Banca " | [tioyds 758 Group PLC (USA} Banco Muttiplic-Consumer (Brasi) ]
Inversiones _l [Citioorp Equity Investments (USA) / Cointel (Argenting) J
|Etectiicidad  investor Group usA) ! Cesj Brasil |
[Erectricidad | {aeseba cEA Operating (Argenting) / Eseba (Argentina) ]
IBebidas ] | Anheurses-Bush Companies (Alemania) / Grupo Modelo (México) |
[Bebidas | [ceverceria Backus y Johnson (Perii / Cia. Nacional Cerveza (Perd) |
|Bebidas | {caca Cola Co. (USA)/ Cisneros Botting Co. (Venezuela) ]
[Banca _I lBanoa Santander (Chile} / Bancosomo (Chile) J
[supemmercados | [Exxel Gruop (Argenting) / Supermercados Norte (Argentina) )
{Cemento ~ }linvestor Group (USA) / Cia. De Cemento Ribsiro Grande (Brsi) K
[Cemento | {Cimpor-Cimentos (Portugal / Cfa. De Gimento Serana SA Brasi) ]
|Banca | |Banco Santander (México)/ Inveriéxico (México) B
[Banca | {Banco Santander (México) / Banco Mexicano (México) ]
[Petroleo | [Repsol (argentina) / Astra (Argentina) |

Tabla 3.2 Principales allanzas realizades en Latinoamérica en 1997 (Ref, 46)
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3.3.2 A nivel Nacional

En los diimos afios se ha observado una creciente participacion mexicana en el proceso de globalizacion, En efecto, las
empresas nacionales han adquirido mayor presencia & nivel intemacional. Recientemente la revista Business Week (julio
8 de 1996) indico que 16 empresas mexicanas han ascendido a la categoria de multinacionales en los mercados donde
participan los paises emergentes. México se encuentra asi en una pasicién ventajosa en comparacién con las naciones
de desarrollo economico similar, como es el caso de Brasil y Argentina.

Entre las adquisicionas de empresas mexicanas por parte de inversionistas extranjeros, con el fin de ganar o expandir su
acceso a los mercados nacionales e incluso aprovechar las ventajas comparativas nacionales en el fortalecimiento de
sus operaciones intemacicnales, destaca la transaceion entre Paccar Inc. y Vilpac, 8.A. La celebracion de ésta operacion
y de ofras similares, refuerza la competencia en los mercados nacionales y contribuye a desarrollar &f potencial
exportador del pals.

Las nuevas tendencias internacionales en la desreguiacion y liberalizacion de mercados, reflejan e interés de las
autoridades nacionales en elevar los niveles de eficiencia y compstitividad en sectores tradicionalmente regulados o
intervenidos por o Estado. México se encuentra como se menciond anteriomente a la vanguardia de éste tipo de
esfuerzos al ser uno de los primeros paises en abrir a la competencia sectores claves de la economia nacional. El nusvo
marco reguiatorio permite o amplia sustancialmente la participacién de inversionistas privados en los sectores
respactivos.

Aunado al apoyo del gobiemo las empresas mexicanas tienen caracteristicas que les permiten poder ser atractivas para
los inversionistas extranjeros, pusstc que cuentan con una importante capacidad de adaptacion por sy flexibilidad
productiva, factor que les permite alcanzar con mayor rapidez convenios de cooperacion con firmas similares en
estructura, asi como la posibilidad de establecer acusrdos de subcontratacion con grandes empresas para participar en
mayores mercados.

En {a siguiente gréfica se puede apreciar las principales ventajas y debilidades que se tendrian al realizar alianzas entre
empresas maxicanas y extrajeras.

ANDIMO™

ORONPNOMD

Grifica 2.6 ventajas y desventajas de las alianzas reafizadas entre empresas mexicanas y extranferas (Ref. £}
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Las principales uniones empresariales que se han dado en México como resultado de fa globalizacién son, en general,
de cuatro tipos:

» Alianzas estralégicas realizadas con empresas nacionales e intemacionales.

» Fusiones y adquisiciones intemnacionales con efectos en e tenitoric nacicnal, originadas en el extranjero,
por la estrategia global de las matrices.

» Fusiones o adquisiciones activadas por empresas mexicanas para expandir su capacidad y eficiencia
productiva y enfrentar mejor la competencia del y hacia el exterior.

> Adquisicion de empresas mexicanas por parte de inversionistas extranjeros, con el fin de ganar o
expandir su acceso a los mercados nacionales.

En el plano de los mercados intemacionales, 1995 se caracterizd por las denominadas megafusiones de empresas
multinacionales, registradas en diversos sectores de la industria. Solo en Estados Unidos se registrd, durante ese afio,
una cifra récord de 8,956 fusiones, fas cuales alcanzaron en conjunto un valor de $457.8 mit miliones de délares.

a) Alianzas estratégicas:

La apertura de la economia mexicana y la celebracidn de acuerdos que fadilitan el acceso de los productos nacionales a
los mercados de los principales socios comerciales del pais, han abierto oportunidadses e impuesto nuevos retos a las
empresas establecidas en México. En éste contexio, se han efectuade o modificado diversas alianzas estratégicas con
compafiias extranjeras, éstas tienen entre otras finalidades, la de fortalecer la posicion competitiva de la empresa local
ante la entrada de nuevos competidores de talla intemacional y la expansion de las ventas ds las industtias nacionales
hacia ofros paises.

A continuacion se presentan algunos ¢asos de a ias alianzas estratégicas realizadas en México:

General Electric Co./ Axa, S.A. de C.V/Projec, S.A. de C.V. Esta alianza obedecio a objetivos de exportacionas en el
area del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). Por otra parte, las operaciones relacionadas con

Aipek, 8.A. de C.V., tienen finalidades de adaptacion a condiciones de competencia mas intensas en los mercados
regional e intemo.

El primero de junio de 1995 se notificd ta intencion de llevar a cabo una concentracion entre Axa, S.A. de C.V. y General
Electric Co. La transaccion congistiria en un convenio de coinversion entrs ambas empresas, orientado hacia la creacion
de una hueva sociedad de nombre Prolec-GE Power Transformers, S.R.L. de CV. El 100% de las acciones
representativas de su capital social seria suscrito, en partes iguales, por General Electic Co. y Axa, S.A. de C.V.

La nueva empresa se integratia a partir de la division de potencia de Prolec, S.A. de C.V., subsidiaria de Axa. Con este
fin, GE trasladaria a México su linea de produccion de transformadoeres. Adicionaiments, las dos partes buscarian
compartir sus ventajas competitivas. Axa aportaria su red de dstibucion, asi como la infraestructura, tecnologia,
sistemas de calidad y disefio de Prolec, S.A. de C.V., por su parts, GE contiibuiria con su prastigle, tecnologia, lineas de
productos y redes de distribucion en los mercados de Estados Unjdos y Canada.

Esta unién constituia una respuesta estratégica a la eliminacion de barreras comerciales y a la intensificacion de la
competencia en e marco del TLCAN. Los promoventes se plantearon como cbjelives consofidar su posicion an ¢l
mercado mexicano y exportar el 75% de la produccion de Prolec-GE Power Transformers a Estados Unidos y Canada. A
pesar de la importants participacion de Prolec, S.A. de C.V. en México (46% de la oferta), la operacion notificada no
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—

Implicaba riesgos a la competencia en el mercado relevante; es deacir, en el comespondiente a los transformadores
eléctricos de potencia producidos v comercializados en el temitorio nacional. Esta conclusion estaba reforzada por la
pressncia de empresas nacionales y también por empresas provenientes del exterior con capacidad instalada y
tecnotogfa propia para competir con la nueva compafiia.

Alpek, 5.A. de C.V./ Grupo Centek, S.A. de C.V. / Inversora de Valores del Norts, S.A. de C.V. / Grupo Cefanese,
S.A de C.V./ Univex, 5.A. E| 8 de agosto de 1995, Alpek, S.A. de C.V. y su subsidiaria Grupo Centek, SA de CV,,
notificaron su intencion de llevar a cabo una concentracion consistente, en su primera etapa, en la compra dg acciones y
activos propiedad de Grupo Celansse, §.A, de C.V. La oparacién notificada comprendia las siguientes tfransacciones y
participantes:

Primera etapa; Compra a Celanese por parte de Centek del 51% de las acciones de Univex, S.A, Univex es el Unico

productor nacional de caprolactama y uno de los cuatro fabicantes en la region del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte.

Adgquisicion de los activos comespondientes a la planta Ocolian de Celanese, para fa produccion de polimeros de nylon y
nylon textil, por parte de inversora de Valores dal Norte, 5.A. de C.V,, subsidiaria de Centek.

Sequnda etapa: Concluidas las transacciones antericres, Alpsk transmitiria a E.|. Dupont de Neumors & Co. hasta &
50% de las acciones representativas del capital social de Centek. Los tres mercados relevantes cormespondientss a estas
transacciones consisten en la produccion y comercializacion, en el territorio nacional de:

a) caprolactama,
b} polimeros de nylon textil y
¢) polimeros de nylon.

Los Ultimos dos son fibras sintéticas. La caprolactama es un insumo utilizado en la fabricacion de fa fibras. Dada la
articutacion vertical existente entre & mercado de caprolactama v los de polimeros de nylon, la concentracién tendria los
sigulentss efectos: Aumentaria la escala y la integracion o 1as ralaciones verticales que caracterizan esta industria, Alpek
¢ontaria con las plantas de insumos y de fibras de nylon v Celanese tendria la seguridad de un compromiso de
suministro por parte de la primera. Esto pemitiria producir un insumo ampliamante comercializado para la production de
nylon, &l cual se comercializa intemacionalmente. Ademas, Celanese evitaria el desvio de recursos hacia una actividad
no competitiva, para orientarlos hacia sectores en los que es mas eficiente.

Por el lado de la ofarta, Alpek tendria e confrol del 100% de la production nacional de caprolactama y de polimeros de
nylon, asi como el 64% de polimeros de nylon textil. En contraparte, Celanese mantendria una influsncia significativa en
la gemanda nacional de éstos produclos, En estas circunsiancias, ninguno de los nofificantes adquirina un poder
sustancial en los mercados relevantes. El compromiso de suministro incorporado en la transaccion refleja este hecho.

El alto grado de concentracion no implicaba que no hubiera competencia en Jos mercados relevantes citados. Tampoco
contribuia a eliminar las presiones de la competencia sobre los mismos, en virtud de que los arancelss a la importacién
de caprolactama y fibras sintéticas de nylon permitian su ertrada al pais a precios competitivos. Por ofra parts, se
ganaba en eficiencia. Asimismo, estos productos son ampliaments comercializados a nivel mundial.

b) Fusiones o adquisiciones realizadas por empresas mexicanas

Para resolver sus problemas financieros, las empresas han recurrido a esquemas de fusion o asociacion. Esto ha sido
particularmente claro en el sector financiero, en donde diversos bancos e instituciones financieras han sido
recapitalizados a través de la participacién de nuevos socios, principalmente de origen extranjero. Sin duda, las fusiones
0 asociacionss son un mecanismo Uil para ayudar a las empresas a salir de situaciones criticas.
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Algunas de éstas fusiones han tenido efectos en México, en virtud de que las empresas fusionadas fuera del pais
realizan actividades productivas en el territorio nacional. Este es el caso, por ejemplo, de Kimberly Clark, quien
recientemente adauirié a Scotl Paper, ambas empresas de Estados Unidos. La fusion tuvo como propésito fundamental
consolidar ia fuerza competitiva de Kimberly Clark, principalmente en los articulos de consumo. Ademas de en Estados
Unidas, la concentracion fuvo consecuencias en nuestro pais, al igual que en Canadd y en la Unidn Europea.

. En la resolucion de ésta fusion intemacional, las autoridades de competencia de los diversos paises actuaron de una
manera racional y congruente. Por un tado, preservaron las legitimas ventajas de la fusion, esperadas por las empresas
involucradas y por el olro, protegieron ef proceso de compstencia en cada una de las regiones involucradas.

En relacion con las fusiones o adquisiciones activadas por empresas mexicanas para expandir su capacidady eficiencia
productiva y enfrentar mejor la compstencia del v hacia el exterior, cabe destacar la adquisicién de Univex por parte de
Alpek, con el propésite de consolidar su posicion competitiva en la produccion de nylon.

Asi como algunas empresas multinacionales se fusionaron para consolidar su posicion a nivel global, también diversas
empresas mexicanas adquieren mayor prasencia a nivel intsmacional siguiendo un proceso sermejante. Este s el caso
de Cemex, que compra diversas empresas cementeras en Centroamérica y Colombia, fundamentaimente para
consolidar su posicion fuera de México. Ctro gjemplo es la adquisicion del control de ta smpresa norfeamericana Prodigy
por Grupe Carso, a fin de participar en la prestacion de servicios de interconexion con Intermnet y de abrir espacios para
su consolidacion frente a la competencia de fas concentraciones entre empresas estadounidenses y mexicanas, en el
campo de las telecomunicaciones.

¢) Fusiones y adquisiciones internacionales con efectos en e/ territorio nacional,

La celsbracion de fusiones entre empresas con subsidiarias en diversos paises constituye una de las manifestaciones
mas notables de la intemacionalizacion de la economia. En términos generales, éstas asociaciones responden a la
intensificacion de la competencia en los mercados mundiales v a 12 necesidad de replantear la distribucion de sus
actividades, para adaptarlas a las nuevas condiciones de mercados nacionales y regionales. Asi, las empresas
fusionadas replantean su estrategia en la produccion, distribucion y comercializacion intemacional, en términos de sus
fortalezas en 8stos proceses ¥ en los diversos mercados geograficos donde coneurren,

Los efectos de las fusiones intemacionales en los mercados de los paises donde operan sus subsidiarias desencadenan
generalmente una oleada de noftificaciones ante las autoridades de competencia respectivas. En México, la Ley obliga a
nofificarias cuando tienen efectos sobre el tenitorio nacional, independientemente de que su realizacién se lleve a cabo
en ¢} exiranjero. En estas circunstancias, en 1995 se realizaron las fusiones de Kimberly Clark con Scott Paper;
Interbrew con John Labatt; Rabert Bosch con Allied Signal y Wait Disney con Capital Cities, entre otras. Por su interés
ilustrativo, se expone a continuacion cada uno de estos ¢asos.

interbrew, S A/N.V./ John Labatt, Ltd. / Femsa Cerveza, S. A. de C. V.

En julio de 1995, la empresa belga Interbrew, S.A.MN.V,, a través de su subsidiaria canadiense John Labatt Lid., notifico
a esta Comision su intencion de realizar una concentracion, Aunque ésta opsracion se efectud en Canada, fus informada
a las autoridades mexicanas por sus efectos en el teritorio nacional. La operacion consistio en la adquisicion de John
Labatt, Ltd, por parte de Interbrew, SAINV. John Labatt era a su vez propietaria del 22% de las acciones
representativas de! capital social de Femsa Cerveza, S.A. de C.V.

El mercado relevante de esta aperacion comresponde a la produccion y comercializacion de cerveza nacional e importada
en et teritorio nacional. En el mismo participan Femsa Cerveza, S.A. de C.V. y Grupo Modslo, S. A de C.V., quienes
han establecido alianzas con John Labatt Ltd. y AnheuseroBush, respectivamente, a fin de aprovechar sus redes de

distribucién en los paises donde operan y de ésta manera, facilitar }a penetracion de sus productos en el mercado
intemacional.
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En virtud de que John Labatt Ltd. e Interbrew, S.A/N.V. no participan sensiblemente en & mercado relevante y de que
Femsa ya distribuia los productos de ambas empresas exiranjeras praviamente a la concentracién nctificada, se
determind que ésta no lendria efectos significativos sobre las condiciones de competencia. Por tanto, la Comision
resolvié no objetara ni condicionarla.

Kimberly Clark de México, S.A. de C.V. / Compaiiia Industrial de San Cristobal, S.A. Kimberly Clark Corporation
(KCC) anuncid en 1995 su intencion de reafizar una concentracion con Scott Paper Company. Ambas empresas,
constituidas conforme a las leyes de Estados Unidos, tienen importantes inversiones en ese pais y en &l resto del
mundo. Gracias a ello, participan de manera significativa en los mercados de derivados de papel tissue do Estados
Unidos y de los paises donde cuentan con subsidiarias.

La fusidn entre éstas dos empresas norteamericanas llevaria en México a elevados niveles de concentracién en diversos
mercados, dadas sus parlicipaciones accionanias y demas intereses mercantiles en Kimbery Clark de México (KCM) y
en Compafiia Industrial de San Cristdbal (Crisoba). Con la fusion en Estados Unidos, KCC adquirifia las acciones
correspondientes al 100% del capital de Scolt. De esta forma, las acciones representativas del 49% del capital de
Crisoba, pertenecientes a Scott Worldwide Inc. (filial de Scott), asi como su opcion al 3.1% del capital de ia empresa
mexicana, podrian pasar a KCC. En estas condciones, la fusionante norleamericana podria obtener el control de
Crisoba y de las empresas que integraban su grupo.

Conforme a la nefificacidn presentada, la concentracion consistiria en la fusion de Grisoba con KCM. Al realizarse esta
oparacion, 1a estructura corporativa adoptaria la siguiente forma: &l 55% de las acciones de KCM senia propiedad de
mexicanos y &l 45% restante quedaria bajo of control de KCC (31% directaments y 14% a través de Scott Worldwide
Inc.). A suvez, KCM ampliaria sus responsabilidades comporativas al integrar en su grupo a Crisoba y subsidianias.

KCM y Crisoba concurmen de manera importante en la produccion y comercializacion de arficulos de proteccion
femenina, derivados de papsl tissue, papel para escritura e impresion y toallas himedas para |a limpieza de bebés. En
virtud del distirto peso de estos productos en los mercados comespondientes, el impacic de su fusion sobre las
condiciones de competencia varia en cada uno de elios.

The Walf Disney Company / Expansion, S. de R.L. de C.V. Bl 11 de diciembre de 1985, la Comisién recibié una
notificacion sobre la concentracion entre The Walt Disney Company y Expansion S. de R.L. de C.V. La operacién era
consecuencia de la fusidn internacional entre Dishey y Capital Cities/ABC, Inc., realizada en Estados Unidos. Como
resultade de ésta, ef control de Expansion, detentado por Capital a través de sus subsidiarias (Business Publishing, Ing. y
Mexican Publishing Company, Inc.) seria transferido a Dishey.

Disnay y Expansion actian en distintos mercados relevantes. Para el desamollo de sus negocios de entretenimiento, la
primera cuenta an México con tres subsidiarias. De ellas solo se encuentra en operacion Disney Consumer Products
S.A. de C.V., cuya actividad es otorgar licencias para la fabricacitn y venta de productos identificados con personajes de
Disney. Por su parte, Expansion tiene como objeto la edicion de semanarios y publicacionss de andlisis econdmico y
financiero. En esle mercado su participacion es dal 18.9%. Con estas premisas, la Comisidn considerd que la
concentracion notificada carecia de efectos en los mercados descritos y por tanto, resolvid no objetarla ni condicionarla

Robert Bosch, GmbH / Allied Signal Automotive de México, S. A. de C. V. En febrero de 1996, Robert Bosch, GmbH
y Allied Signal Automotive de México, S. A. de C. V. notificaron su intencién de realizar una transaccion consistente en la
venta del 48.2% de los activos da Allied a Bosch, Por medio de ésta operacion, Bosch adquiriria ta planta industrial de
Allied, especializada en frenos hidraulicos, ubicada en San Luis Potasi, S.L.P.

La transaccidn nolificada en México formaba parte de una concentracion intemacional activada por las matrices de los
promoventes. ésta tenia por objeto la especializacion en la produccion y comercializacion de frenos hidraulices, a fin de
aprovechar economias de escala y slevar a nivel mundial la eficiencia de esta linea de negocios.

T —

57




Capitulo 3: Tendencias y problematica de las Alianzas Estratégicas

Ei mercado relavante da ésta concentracion corresponde a la produccion y comercializacion de frenos hidralicos en &
territorio nacional. Su estructura y el poder de mercado de tos participantes no experimentarian cambios con la operacion
notificada. Al realizarse ésta, Bosch se convertiria en un nuevo participante y Allied se retiraria del mercado. En éstos
términos, la Comision resolvid no objetar ni condicionar ésta opsracién sometida a su consideracion.

d) Adquisicion de empresas mexicanas pot parte de inversionistas extranjeros, con al fin de ganar o expandir su
acceso alos mercados nacionales.

Entre las adquisicionss de efnpresas mexicanas por parte de inversionistas extranjercs, con el fin de ganar o expandir su
acceso a los mercados hacionales & incluso aprovechar las ventajas comparativas nacionales en el fortalecimiento de
sus operaciones internacionalss, destaca la transaccion entre Pacear Inc. y Vilpae, S.A. La celsbracion de ésta operacion
y de otras similares, refuerza ta competencia en los mercados nacionales y contribuye a desamollar el potencial

exportador del pais.

Las nuevas tendencias intemacionales en la desregulacion y libsralizacion de mercados, reflejan ef interes de las
autoridades nacionales sn elevar los niveles de eficiencia y competitividad en sectores tradicionalmente regulados ¢
intervenidos por el Estado. México se encuentra a {a vanguardia de éste tipo de esfusizos al ser uno de los primeros
paises en abrir a la competencia sectores claves de Ja economia nacional. Asi, entre 1995 y 1996 se expidieron las leyes
Federal de Telecomunicacionss, de Aviacién Civil, Reglamentaria del Servicio Ferroviario y da Aeropusrtos, asi como «l
Reglamento de Gas Natural. E! nuevo marco regulatoric permite o amplia sustancialmente la participacion de
inversionistas privados en los sectores respactivos.
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_ CAPITULO 4 )
METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Para poder realizar una alianza estratégica u otro tipo de asociacion comercial, 8s necesario tener bien definidos cuales
son los elementos que debemos tomar en cuenta para poder realizar con éxito dicha union. Durante éste capitulo se
prasentaran una serie de pasos Y recomendacionss que pueden ser tomadas como una guia de evaluacion de las
afianzas estratégicas y qus tiene como fin pemitir que ios involucrados en la toma de decisiones tengan las bases
tecricas que les permitan tomar la decision mas acertada.

4.1 Fases Para el Establecimiento de Alianzas Estratégicas

A continuacion se presenta un esquema (Pirdmide de desamoflo de las alianzas) en el cual $6 muestran las etapas
necesarias para el desamollo de una alianza:

Mision y

metas dela
MEDIO AMBIENTE Corporacion FUERZA IMPULSORAS

ENCONTRAR SOCIO
NEGOCIACIONES

DECLARACION DE PRINCIPIOS

" DISERO DE LA ESTRUCTURA DE LA ALIANZA

Gréfica 4.1 Pirimide de desarroilo de las alianzas estratégicas (Ref. 3)

Temando como base los puntos mostrados en la figura anterior la guia que sé desarolia en éste capitulo, sé estructurara
de la siguiente forma;
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Grifica 4.2 Elapas de desarrolio y operacién de una allanze

A continuacion se describiran con detalle cada una de las etapas mencionadas anteriommente.
4. 2 Analisis interno de la empresa
4.2.1 Misi6n, valores y objetivos

Las empresas que consideran dentro de sus planes de crecimiento desarrollar alianzas estratégicas, deben
fomar en cuenta que la misidn que le han asignado o conferido sus clientes, asi como la cultura y valores que la
{dentifican dentro de su mercado no pueden ni deben estar confrontados con los de sus posibles aliades; podra

variar de alguna manera, pero nunca deberd ser totalmente diferente de la original, de otra manera no se lograra
la sinergia requerida.

£n fa misidn de la empresa, normalmenta se involucra la obtencién de utilidades, las cuales se deben lograr a
través de la realizacién de actividades, con una direccion bien definida aicanzando metas y sobre todo
cumpliendo con su mision; la diferencia en la interpretacion de ésta puede redundar en un fracaso de la alianza.

De igual manera la filosofia de la empresa v su cultura, influyen ampliamente en su operacidn, en sus

mecanismos de administracion y en fa forma de cumplir cor su misién, por o que debe ser compatible con los de
su aliado,

Las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un sistema da creencias, ideologia, polificas y valores
compartidos al que se apaga el elemanto humano que les confoma.

60



Capitulo 4: Metodologia para la elaboracion de Alianzas Estratégicas

——

Aunque es dificil que pueda darse una coincidencia total, sobre todo en alianzas entre empresas de diferentes
naclonalidades, es importante buscar ! maximo de coincidencias e identificar y negociar las divergencias, a
efectos de que |la congruencia enlos principios permanezca en e largo plazo.

Con respecto a los objetivos las empresas deben buscar que los objetivos de las empresas parficipantes sean
congruentes para que haya éxito en la alianza, éstos también pueden ser diferentes, pero de ninguna manera
contradictorios, sino mas bien deben ser complementarios.

Algunos ejemplos de los objetivos que puedsn perseguir los posibles asociados son:

% Crecer dentro del sector sin tener que realizar grandes inversiones.

» Ampliar el uso de la capacidad de instalacion.

» Espacificarse en ciertos productos 0 procesos ¥ asi obtenar economias de escala.

» Diversificacion de riesgos.

» Actceder a tecnologia de punta que de ofra manera no s lograria.

¥ Conlar con una red de distribucion que facilite &l acceso a otros mercados.

¥ Aprovechar el valor de la marca del asotiado.

» Fortalecer la posicién en &l mercado en &l que ya se encuentra.

¥ Aprovechar la lealtad hacia los productores del aliado, tanto por parte de os consumidones como de
los canales de distribucion,

» Lograr un acceso eficaz y econdmico a las fuentes de abastecimiento.

¥ Estabilizar y fottalacer las relacionss con la clientela.

Al buscar una empresa una alianza surgen los objetivos que se plantean con los posibles asociados y deben
quedar claros para cada uno de los participantss, con el fin de que la cooperacién se de plenaments, si tenemos

una definicidn confusa, con interpretaciones efrdneas, provocara que la alianza no opere, adecuadamente o que
simplemante no s goncrete.

El tener perfectamente claros los objetivos constituye una de las principales razones para el éxito de una alianza.

Las alianzas que tiensn objetivos especificos y concretos; planes y programas de accion; lineas de
responsabilidad y resuitades medibles, estan en mejor sittiacion de alcanzar el éxito.

4.2.2 Anédlisis de la estructura funcional de la corporacion.

Para llevar a efecto una alianza estratégica exitosa, se requiers de planear, negociar, e implementar ameglos
estratégicos, operacionales y quimicos (81 cual entenderemos como la medida de la calidad de las relacionss entre
perscnas involucradas en la operacion de la alianza).

El papel del administrador de aflanzas en éste ameglo tidmensional es de suma imporiancia pues conservaro es uUn
proceso dinamico debido a que cada uno de los tres elementos siempre estd cambiando, en tanto s¢ modifican las
condiciones que afectan a cada uno de los tres entomos, tales come:

» En el ertomo estratégico, ol ameglo se ve afectado porla entrada y salida de los compstidores del mercado,
o por la creacion de nuevos productos.

> En el entorno operacional, el areglo se ve afectado por cambios en la tecnologia, por 10s costos de
materialas y de produccion, por los costos de financiamiento y por los nuevos procesos de manufactura.
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» El ameglo quimico esta constantemente influido por las personas que ingresan a la alianza, por promociones
de los gjecutivos, cambios administrativos, efe.

La funcién de los directivos debe ser el remodelar continuamente el ameglo tidimensional de tal forma que alcance
parmanentsmente una situacion de ganar-ganar, lo cual no es facil para un directivo inexperto o para un pensador rigido.

Para algunas alianzas habra ocasiones en que sea dificil el adaptar la alianza sin transformar su estructura en alguna
ofra forma como podria ser fa fusion, adauisicion o bien aiguna ofra refacion tactica.

A continuacion se describiran mas a detalle estos tres ameglos:

4.2.2.1 Arreglo estratégico.

Una compafiia que busque Una alianza, tratara de encontrar una, qus le ayuds a maximizar los resultados de aprovechar
las oportunidades mencionadas; éste s un proceso gue se le conoce como "sinergia estratégica”.

Esla sinergia es o resultade de tener entre los aliados, un ameglo estratégico que puede ser convertide en acsion
operacional efectiva,

La sinergia estratégica favorece el hecho de que los puntos débiles de una compafila se contrarrestaran con los puntos
fuertes de la otra. £n tanfo que las direccionas estrategicas de ambas compafiias deben ser similares, las fuerzas y
debilidades operacionales no deben serlo, El autodiagnastico de nuestra empresa y el diagnostico de la empresa aliada,
s0n un instrumento valioso para identificar diferencias y puntos de complementacion,

Se debe tener cuidado con la euforia que se genera y puede hacer que & sobreval(en las sinergias esperadas al grado
due pueds distorsionar los criterios objetivos; de hecho tener un socio con sinergia estratégica no es suficiente, es
necesaric ademas que la alianza por si misma posea una estrategia clara y bien definida.

Una alianza sin buenhas bases estratégicas se perdera en &l mercado competitivo y ninguna cantidad de "quimica® o
sinergia habra de salvara.

Algunas preguntas sobre la estrategia ayudaran a evitar éste problema:

¢ Qué perfiles competifivos debemos poseer de manera que podamos estar ganando dentro de 3 a 4 afios?
¢E! plan considera tanto el corto como el largo plazo?
¢Cudles son los objetivos estratégicos de la alfanza?
¢Esta ef plan estratégico basado en eslrategias de mercadotecnia y de produccion o se basa en estrategias
financieras?
¢ Esta la mision clara, directa y realistamente dirigida hacia el mercado?
¢El plan puede ser comunicado adecuadamente a nuestro propio personal asi como a los efecutivos de/
s0cto?
» ¢Cudles son nuestras principales fuerzas y debilidades comparadas con las de nuestro socio, la propia
alianza y convencer a los expertos externos para llegar a ser nuestros partidarios?
» ¢ Cuéles son las principales tendencias que deberemos reconocer y constifuyan una oportunidad potencial?
¢ Cudles olras pueden representar una amenaza potencial?
» ¢ Qué evenfos o acciones claves podrian dafiar severamenfe el plan?, ;Qué altemativas podrian
contrarrestar tal evento?
¥ ¢ Qué Informacidn existe que nos permita obtener ventajas de una accion de economia de escala deseable?

YV VY

v v
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Camo recomendacion para generar una buena sinergia estratégica, se debe lograr que |a estrategia sea interesante; las
personas son quienes la implementan, por o que deben sentirse motivados al conocerla para que tenga exito, la
esfrategia debe incluir energia, compromiso y espiritu.

Al considerarse las alianzas estratégicas como una opcion para el crecimiento de la empresa, es importante realizar
como se menciond anteriormente un autodiagosnostico que contemple los agpectos internos relevantes, para identificar
las fortalezas y debilidades de la empresa v permita definir claramente los objetivos de la alianza v los elementos con los
que se cuenta para aportar. A fin de cuentas, la alianza tendra que ser atractiva también para la confraparte a traves de
expectativas realistas.

A confinuacion e presentan los principaies elementos y preguntas que se deben considerar en un autodiagonastico:

il ]

Estan deferminadas por el entomo y se deben

Fortalezas y debilidédes
Son las caracleristicas propias de una empresa que

_Oportunidades y amenazas.

se deben conocer para lograr una complementacion
real en la alianza; se deben identificar con qué se
cuenta para ofrecer y qué se requiere del fulro socio,
para asi concretar una alianza exifosa de beneficio
mutto, sin generar falsas expectativas,

Las debilidades propias seran expuestas, analizadas y
ponderadas para ser reducidas o eliminadas antes de
liegar al acuerdo, o para tomar medidas para evitar una
negociacion desventajosa; a su vez [as fortalezas tambien
deberén ser reconotidas y potencializadas, a efecto de
lograr una igual o mejor posicion dentra de la alianza.

conocer para identificar los beneficios y peligros que
ofrece el acuerdo, y lograr tener una posicion
realmente competiiva de la empresa que la aiianza
genere, asl como prever problemas que puedan
afectar las expectativas y el buen funcionamiento de
la alianza,

Tabia 4.1 Elementos de diagnéstico

Algunas preguntas que nos pemnifiran identificar los puntos claves a tratar en un autodiagnéstico son:

[ . . Tecnologia AL B,
v Elgrado de madurez o inestabilidad de la tecnologla es aceplable. {{ v La empresa realiza investigacion y desarrollo de nuevos
v La empresa posee habilidades técnicas especiales. preductos,
¥ Lz empresa mantiene una situacién técnica favorable en ¥ Laempresa est4 a la vanguardia en el desarrollo de nuevos
comparacion con la competencia. preductos.
v"  La empresa tiene habilidades técnicas especiales supericres ala ¥ Elciclo de vida de los productos de la empresa es amplia.
compalencia. ¥ Laempresa no permite que sus producios se vuelvan obsoletos
en el corlo plazo.
¥ la empresa hace adecuaciones 0 innovaciones a las productes
constantemente.

Tablg 4.2 Preguntas claves para evaluar s Investigacion y Desarrolio (Ref. 3}
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[ _ Produccion
[ Procesos | r instalaciones
¥ Estan normalizados. ¥ Estan adecuadas al proceso.
¥ Estén controlades. v Suantigiedad promedio e relativamenle corta.
¥ Son reflexibles. ¥ Sumantenimiento y repasicién estan programados y
¥ Cuenia con ventajas especificas de produccién en comparacién presupuesiados.
con fa competencia. v Suproductivided es aceptable
L Productos I { Costos
¥ $ucalidad esta definida especificamente. v Larelacion costos vaniablesfcostos fijos es positiva.
¥ Su calidad esta controlada. ¥ Existe un control esfricto,
¥ Se adaplan a diferentes necesidades. v"  Sedan economias de escala.
¥ Sus materiales estin disponibles en cuanto a:
= Calidad.
"  Cantidad.
= Oportunidad.
= Los volumenes minimos dé produccién son aceptables.
Tablu 4.3 Preguntas cloves para evaluar la produccién (Ref. 3}
[ Recursos Humanos
v Las fuentes de reclutamiento son sbundantes y seguras.
¥ La administracién de Recursos Humanos es aceptable
v Se cuenta con programas de capacilacién y adiesiramiento.
v Existen programas de desamolio del personal.
v Existen planes de carrera.
¥ Existen programas de incentivos.
v Existen sistemas estriclcs de higiene y seguridad.
v Elpersonal es leal a la empresa.
v

Las relaciones obrero-patronales son aceptables.

Tabla 4.4 Preguntas clavea para evaiuar los recursos humanos (Ref. 3)

Financiamiento

RS N U N N NN

La empresa dispone de recursos financieros.

Las fuentes de financiamiento estén diversificadas

Las empresas utilizan las fuentes de financiamiento més adecuadas
Existe disponibilidad de financiamiento externo.

El apalancamiento es positivo.

El empleo de los recursos financieros es aceptable

La empcesa estd informada de la distribucidn de los fondos

La empresa elabora presupuestos para el corto, mediano ¥ largo plazos.
Se cuenta con objetivas financieras, claros y precisos.

Tabla 4.5 Preguntas claves para evalyar el Fnanciamiento(Ref, 3)

64




Capitulo 4: Metodologia para la elaboracion de Alianzas Estratégicas

Organizacién ydireccion ~ ]

AN

R SRR

La misién, propdsitos y objetivos de la empresa eslan claramente definidos y conocidos.

La empresa cuenta con una organizacion coordinada y eficiente,

La adminjstracian ha establecido una politica equilibrada que invalucre el campo de accidn, su justificacidn, los medios y los objetivos que
persigue.

El tpo de organizacion es ventajoso.

La empresa esta alcanzando sus objetivos respeclos a rendimientos.

La estructura real de organizacion apoya una eficiente operacion.

Se cuenta con peisonal dreciivo profesional, experimentado v eficaz.

Se han definido planes de earrera para ejecutivos.

Tabla 4.6 Preguntas ciaves para avaluar [a organizacion y direccion (Ref. 3)

L L N W NN

TN T R VR SR N N N N N

La empresa conoce el mercado aciual y potencial de sus productos.

La empresa conoce su participacion en el mercado.

El fndice de crecimients de las ventas es acepiable.

La empresa forme parte de las principales que acaparan ¢l 80% del mercado

Ei nimero de compelidores que entraron af mereado en los Gltimos 5 afios es bajo.

El nimerc de competidotes que se refitaron dei mercado en los Olimos afios es alip.

La empresa se encuentra en una posicidn positiva en cuanfo a ventas duplicadas concentracién de volumen de clientes, distribucion
geografica, elc.

Los clientes de la empresa consideran positivos los 1éminos de calidad de productos, servicias, precio, eto., que ofrece la empresa,
El mercado de los productos de la empresa es amplio.

El mercado de los productos de la empresa puede diversificarse.

La empresa tiene expariencias positivas en exporiaciones.

La demanda de los productos de la empresa no es ciclica.

Ef producto de la empresa est4 diferenciado.

El producto de la empresa esté posicionado,

La empresa realiza investigacién de mercados con objeto de mejorar las actividades de venlalpromocidn.

Los precios son competitivos.,

Se cuenta con una imagen instiucional teconocida posifivamente.

Tabla 4.7 Preguntas claves para evaluar ¢f mercadeo (Ref 3)

S Eetome T ' |

v
v

La empresa conoce su entorno glebal.
- Conoce sus mercados especificos.

Tabla 4.8 Preguntas claves para evaluar of entorno (Ref. 3)
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4.2.2.2 Arreglo operacional.

Una vez disefiadas las estrategias, su éxito depende de Ja efectividad de los directivos encargados de la operacion
practica; si se selecciona a un ma! directivo, la alianza fracasara,

El principal problema operacional es que los allos ejecufivos no tishen una idea clara de lo sofisticado que puede ser el
proceso operacional. Para poder corregir éste problema cuando se analicen los aspectos operacionales de una empresa
se deben tener bien definidos & estilo de operaciones y [os métodos de administracion.

El estilo de operaciones y de los métodos de administracion deberan ser compatibles. Las compafiias que hayan
precisado metas, recompensas, métodos de operacion y culluras corporativas, tiendsh a ser mejores socios.

Las diferencias en métodos y esfilos nacionales de afrontar problemas podra complicarse si los administradores son
seleccionades sin una comprension multicuitural, a efectos de resolver las diferencias de este tipo, en la operacion.

Dentro de ésta etapa, se deben considerar las diferencias operacionales de ambas empresas pues cada compafia tiene
sus propias caracteristicas, influidas por su cultura operativa, Para identificar y manejar éstas diferencias es 0fil realizar
un perfil de diferencias operacionales considerar los siguientes 12 elementos, que afectan el entomo de la negociacion y
&l ameglo operacional:

»  Crientacion del tiempo.
¥ ¢ Tienen los socios diferencias radicales con respecto a la forma en como utilizan el iempo?.
v ;Lacultura apoya el largo plazo, el corto plazo © es vaga acerca del tiempo?,

¥  Individualismo

v ¢Prefiere la cultura corporativa o de negocios el enfoque individualista o el equipo respecto a las
relaciones humanas?.

»  Comunicadiones
v i Sonlos estilos de comunicacion directos, indirectos, burocraticos o diplomaticos?
v ;Qué tan bien se contemplan unos a ofros?.

¥»  Ambiguedad / certeza de la informacién
v' ¢ Existe disparidad entre los socios respecto a la dlaridad, precision y lo especifica que se requisre
aque la informacién sea para que la alianza pueda tener éxito?.

»  Estuctura organizaciona!
v' ¢ Qué tan diferentes son las organizaciones matrices en téminos de ser jerarquicas o colaborativas?

» Relaciones personalas

¥ ¢ Existen lazos personales fuertes entre los altos ejecutivos o entre otros administradores claves de
los socios o dentro de la propia alianza?

»  Habifidades técnicas compiementarias.
v @Son lag tecnologias y las dreas de competencia especializada similares o compatibles?.
v' ¢Los expertos claves de la alianza comprenden a la perfeccidn el lenguaje técnico de los demas?.

»  Cultura de coordinacion de negocios.
v ¢ Posesn los socios un estilo natural de administracion que complementa una alianza cooperativa?.
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a——

v Su estilo los obliga a trabajar conjuntamente con otras compafias o bien se les puede considerar
que $on operadores independientes?.

v (Posesn los socios una tradicion de trabajar en equipo y tienen un patrdn de trabajo con otros
50¢i087,

¥, Como actlia & conssjo de administracion?.

»  Relaciones negocio con el gobiemo
¥ ;Coémo son las relaciones del socio con &l gobiemo en cuanto a los aspectos fiscales y legales?.
¥ B} socio recibe alguna ayuda econdmica o proteccionista del gobiemo?.
v ¢ El socio tiene conocidos en el gobiemo que le pudisran ayudar

¥ Grado de cambio del entorno
v ¢ Existe mucha diferencia entre los socios respecto a la velocidad con la cual cambia su tecnologia o
entomo de mercados?.

»  Qrientacion de la industria
v i Son las industrias de los socios similares o totalmente diferentes?.
v' ;Hablan un mismo lenguaje?.

»  Cultura sogial

¢ Difieren ampliamente los vaiores sociales y normas del socio?.

. Existen bameras en cuanto al idioma?,

¢ Podréan surgir conflictos entre ellos por razon de estas diferencias?.

£ Como han side las relaciones laborales: pacificas, tensas, no amoniosas, productivas?.
£ Como afectaran Jas relaciones laborales ds la alianza?.

AR NN VAN

Una vez que tenga definido &l perfil de las empresas, pusde realizarse un analisis para delerminar las dferencias
operacionales que se tienen con los posibles socios. Este analisis puede realizarse aplicando diversas técnicas de
planeacion (electre, matrices, andlisis morfoldgico, etc.), en trabajo se usara la técnica de las matrices pues se considera
que es muy sencilla de realizar. El objetive de aplicar esta técnica es determinar la magnitud de las dferencias
operacionaies que se tienen entre los participantas.

A continuacion se presenta como ejemplo ilustrativo los resuftados finales de un andlisis de diferencias. La matriz se
construyd considerando tres de los criterios amiba mencionados, los cuales sirvieron para evaluar las diferencias que se
tienen en tres depaamentos de dos empresas. Es importante resaltar que en éste ejemplo se analizaron
departamentos, pero también pueden considerarse otros elementos como por ejemplo divisiones, areas, efe.

Las calificacionas para ¢ada criterio fueron:

Semejantes 3
Con algunas diferencias 2
Diferencias muy grandes 1
Totalmente diferentes 0
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[ Dimensiones crificas J[ investigacion H Ventas Jl Produccién, J
[Estructura organizacional R 1 1 2 H 3 ]|
[Nivel de cambio 1l 3 I 3 Il 1 !
[Certeza de fainformacion || 2 H 2 ki 3 |
|TOTALES M 6 ] 7 | 7 ]

De los resultados anteriores se puede ver que las empresas tienen algunas dferencias, pero pueden colaborar entre
ellas y en donde deben tener mas cuidado es el departamento de ventas,

Si se quisiera realizar un andlisis global de los departamentos se deberia de establecer cual departamento es mas
importante y darle pasos a cada una de elfas, de la siguiente manera.

Investigacion
Ventas
Produccitn

La matriz para este caso seria;

25%
40%
35%

[ Dimensiones criticas || Investigacion (25%) J|_ventas 40%) ||__ Produccion (35%)

{E'siructura organizacional I r
[Nivel de cambio il 3 il 3 I 1
[Certeza de lainformacion || 2 I 2 11 3

[voTALES B

15 Y iR 2.45

l

1
1 I 2 I 3 |
]
]
|
|

PROMEDIO}| 6.75

Entre mayor sea la brecha y las diferencias entre las dos compafila mayor serd {a tension en {as negociacionss. Por
gjempio, sl existen diferencias marcadas en los aspectos industrial y cultural, es com(n que las negociaciones adopten
un giro legalista para tratar de compensar &l alto grado de ambigledad y falta de compransion.

Es importante que los negociadores examinen las causas de las dficultades e intentar cemar las brechas mediante
mejores comunicaciones y mayores niveles de comprension.

Si las compafilas estan altamente diferenciadas desde un punio de vista operacional, el equipe negociador debera ser
selecsionar culdadosaments de manera que pueda comprender los puntos de referencia particulares del posible socio,

4.2.2.3 Amreglo quimico.

La quimica aunque es intangible, constituye el elemento que sostiene a los dos socios unidos, ademds de ser la que
permite que fas diferentes culturas puedan funcionar unidas.

La "quimica” hace resaltar el aspecto humano de la empresa constituida como una alianza, ademas de que define y
describe la calidad de las relaciones entrs personas que forman la alianza, La quimica constituye el contrato moral y

resulta ser mds importants que el legal.
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Algunas respuestas de lo que debe buscarse con la quimica sn una alianza son.

Confie en el ofro socio,

Confie en que su sodio haré las cosas correctamente, tanto estratégica como operacionalmente,
Esté seguro que la ofra parte habra de cumplir con los términos no convenidos del contrato.

Un compromiso firme hacia un fin ganar-ganar

Poseser una reputacién de buen negociador, firme pero justo.

De Integridad respetable.

Haga lo que usted dice que también hara.

Predecible cuando actua bajo presion.

Posee creatividad al afrontar la adversidad.

VVVVYVVYVYY

Cémo puede uno detemminar si existe la "quimica” en el caso de que no se conezea bien al socic prospecto. La quimica

esti compuesta por tres elementos distintos y separados que deben estar presentes de manera que la quimica pueda
surgir y funcionar, éstos son:

»  Compromiso
»  Buenas relaciones de trabajo
> Valores de accion {llevar a cabo lo convenido)

Estos elementos tormados en conjunto constituyen la CONFIANZA, |a cual descansa en lo predecible.

_equipa;
Gréfica 4.3 Elementos que constituyen la conflanza (Ref. 3)

Los tres slementos deben achuar sn ammonia, si alguno t10 existe o si se contraponen uno al olro, 1a quimica se convierte
en destructivo y cormosiva,

Las personas con las cuales se realice una alianza resultan ser tan importantes como & tener la estrategia apropiada de
negocios.

La naturaleza de las motivaciones basicas de los ejecutivas denfre de su propia organizacion  es importante para
prevenir la inexistencia de una buena quimica; para conocerla, hay dos preguntas basicas que son comunes a casi toda
la cultura v a la mayoria de las personas.
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1.¢Cuél es el factor mas importanite que ha contriburdo al éxito de su negocio?

Si la respuesta es "Yo trabajo intensaments”, *Yo exijo bastante", Yo siempre voy para adelante’, "Yo
estoy &l tanto de si se oblienart ytilidades netas”, o algo parecido, entonces lo mas probable es que no
exista la suficiente quimica para lograr que la alianza tenga éxito.

La respuesta dada por personas que lograron éxito en alianzas, estan mas encaminadas a su capacidad
para integrar un excelente squipo, de alfa calidad y de gente capaz. Valorar a la gente por encima de lo
gdemas as una de los secretos hasicos de una buena guimica.

2. ¢ Qué tan Imporiante es su reputacién?

Salvo que la respyesta gire en tomo tema de "Es lo mas importante que tengo” "Vale més que el dinero’,
tenga cuidado.

La reputacion representa la acumulacion de respecto continue en lo relacionado a la integridad, buenos
logros, administracién y liderazgo, Quienes no sepan valorar su reputacion, probablemente no lograran sl
respeto de sus subordinados, quienes a su vez no apoyaran las decisiones de su jefe en lo relacionado
con la alianza.

La Intuicién normal puede ser también un buen juez para juzgar si existe buena quimica.

La sequridad en si mismo, también es otro factor, la gents insegura tiende a necesitar mucha atencién y cuidados y por
ello, a ser malos socios para la alianza. Sin smbargo el otro extremo, los que se sienten extremadaments seguros
tienden a no poseer a agresividad y la energia para romper barreras y sobreponerse a los obstaculos. El encontrar el
justo medio es muy importants.

Un aspecto muy impontante que se debe cuidar es el relacionado con las expectativas, pues por su naturaleza pueden
sar una "bomba de tiermpo”, lista para explotar tan pronto no se satisfagan,

Las expectativas seran de mayor utilidad cuando se sefialen en forma clara y directa. A medida que una expectativa no
declarada no se satisface, las bases de la confianza empiezan a desaparecar, las inadecuadas, surgen probablemente
desacuerdos acalorados en o que uno de los asociados culpa al otro y dafian la relacion.

El mejor procedimiento es seguir las siguientes dos reglas:

1 - Esperar tan sélo lo que especificaments se pide y se otorga por cada miembro de la alianza. Expectativas
claras conducen a resuftados claros.

2.- Aclare todas las expectativas no sefaladas, “coldquelas en la mesa® y decida si debe rechazarlas af no
ser realistas o razonables, o bien conviértalas en metas y presente ur plan claro para que puedan convertirse
en realidad,

Los futuros socios deberan pressntar sus expectativas, siempre aclararlas y tener cuidado en estar de acuerdo respeclo
al valor de sus respectivas contribuciones.
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En resumen, la quimica, como la mezcla en los ladrillos, #ena los espacios entre los “ameglos™ estratégicos y
operacionales que se consideran imperfectos y ayuda a mantener a los socios unidos cuando la alianza se encuentra
bajo presidn. Una buena quimica proporciona flexibilidad cuando la alianza necesita modificar su funcién y forma de
adecuarse a nuevos requerimientos estratégicos u operacionales. Si no exista una quimica excelente, ninguna cantidad
de planeacion estratégica o administracion de crisis podran ser un sustituto ante los cambios.

4.3. Analisis externo de la empresa.
4.3.1 Fuerzas impulsoras

Para poder definir el antomo estratégico de una alianza se deba tener en cuenta que en toda empresa existen fuerzas
griticas o determinantes que incitan a la compafiia a reaccionar o a actuar; ninguna compafiia puede ser fuerte en todas

sus dimensiones, por 16 gue una buena aflanza se logra cuando las fuerzas impulsaras de ambas empresas, estratégicas
y operacionales, se complementen.

Entender cualas son las fusrzas implsaras que presionan a los socios para permanecer Unidos es de suma impottancia
para [ograr una relacion de largo plazo.

Para determinar si tiene sentido constituir una alianza, deberan svaluarse las fuerzas impulsoras de ambas compaiiias, ¥
preguntarse:

¢Si son suficientes para mantensr unida sy estnuctura?

& Qué duracion se espera de estas fuerzas?,

¢ Esta consciente cada una delas fimas de las fuerzas impulsaras de su aliado?,

£ Son realmente estratégicas o mas bien son fuerzas de caracter tactico y operacional’

En la siguiente fabla se presentan ejemplos de las fuerzas impuisoras que pueden afectar a una empresa:

hmpdsadoporlaosm_kgia © o T Ietas de la fima a nivet mundial Integracion vertical {
Impulsado por los mcumosbeadmi istraci De capital o financieros

tecnologia . T

{{| Para hacer tecnologia hibrida, Desamolio nueva
] ltecrologia Comercializacion de tecnologia
oo Helobalizacién de los mercados Acceso a los mercados |
St |Economias de escala, Compartir tissgos en inversiones
- [Compartir fiesgos operacionales
= 1{Requerimientos, legalss, Impuestos

| [Control sobre materiales Menoras costos de materiales
] {Mejor calidad y configbilidad Disefio para manufactura y
-] lensamble

{|Reducir el tamafio de la empresa, Reducir costos de
ion, Incrementar utilidades

Pérdida de! mercado Competencia, Adquisicion hostil

Tabla 4.9 Ejemplos de Fuerzas impulsoras
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Las fuerzas podran ser muchas o unas pocas, lo importante es que sean poderosas para enltrelazarse con la estraiegia y
que sean algo permanente aun con las diferencias futuras det entomo.

La meta de las fuerzas impulsaras debe ser maximizar la cantidad o ia fortaleza de dichas fuerzas en ambos sentidos de
la alianza, para ello, resulta Uit diferenciar las fuerzas impulsadas por la oporunidad, de las impulsadas por problemas y
luego separar las que son intemas a la compafiia de las gua su ongen &s extemo.

.

En la siguiente figura se presenta de manera gréfica ia forma en que se presentan las fuerzas impulsoras:

~Nuevos mercados gue surgen o se
diversifican.

-Relaciones proveedores.
«clentes.

Fuerzas
Impulsoras
estratégicas

Fuerzas impulsoras:
- Reduccion de utilidades

- Se detiene Ia Innovacién

- Moral misy baja

- Lag ventas no se incrementan
- Pénrdidas continuas

Generalmente yn sinfomg de
otrp problema s funndsmental

Gréfica 4.4 Fuerzas Impulsoras (Ref. 3)

Debido a que en general la gente y por lo tanto las empresas se ven relativamente méas impulsadas, por amenazas
extemas de la competencia, que por necesidades de los clientes o por las mejoras intemas, los cuadrantes |, I, y IV
raquieren de mucho mayor liderazgo, orientacién, compromiso y sentido de propésito que el cuadrante |l motivado por el
temor. '

Tanto la competencia, como los mercados v la tecnologia estan cambiando rapido y resulta dificil mantener el control,
por lo que existe la necesidad de estar bien coordinados, parmanecer atentos al flujo del cambio, responder mas que
reaccionar y aprovechar las oportunidades mas que seguirlas.

La comprension de las fusrzas impulsaras debe reflejar la intemelacion entre of mercado, la compafia y la compatencia,
y desde esta base definir los objetivos y cursos de accion at decidir desarroliar una alianza.
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Por otro lado, ésta comprension debe visualizar los obstaculos y oportunidades especificas que se crean.

Para poder determinar {as fuerzas impulsoras que afectan a las empresas, se pusde recurnir a realizar un andlisis del
mercado-producto-competencia y un analisis del entomo socio-politico- econdmico.

4.3.2 Andlisis del mercado/producto/competencia.

Este andlisis se puede aplicar cuando se quisre incursionar en nuevos mercados O cuando se desconocen las
caracteristicas de los mercados que actuaimente sitve la empresa. En éste analisis debemos identificar el fipo de
personas que consumen o consumirn nusstros productos o sarvicios, cdmo funciona la compstencia, hacia donde se
mueve y como esta influyendo para obtener mayor pasticipacion en el mercado,

Un analisis del mercado/producto pusde servir para;

> Detectar nuevas oportunidades (de productos, areas, etc).

> Apoyar la toma de decisiones de entrada o salida de algiin mercado.
¥ Afinar su producto y ef segmento al que se dinge.

> Ajustar las operaciones de su empresa ligadas al mercado.

Para analizar un mercado y el producto es necesario contemplar lo siguiente:

Panorama del mercado.
Segmentacion del mercado.
Tipologias del consumidor.
Mercado meta.
Competencia,

Anglisis de! productoe.

YVYVV VY

4.3.2.1 Panorama del mercado

Tiene como proposito ofrecar una vision amplia que incluys una descripcidn de los productos manejados, de los
principales grupos de compradores a los que se dirigen y de las formas de comencializacion. Para analizar &l panorama
del mercado se puede dividir ¢l estudio en las siguientes tres partes, de las cuales se deben ravisar

na 0 . -car_actemucas de los compradores,
(gue s¢ ofreae} L _{Cﬁmo se eomerci izgl - (Quién lo compra)
v Fimmas y Marcas. v Tnpos.
v Participacion, v Intermediarios. v Tamafios.
¥ Presenfaciones. v Puntos de venta v Ubicagion.
v Calidad. v" Descripcion basica.
v Precios.

Table 4.10 Etapas def panorama del mercado (Ref. 21)

Los datos que se obtienen provisnen de estadisticas basicas, observacion drecta y estimaciones de conocedores,
dejando para otro momento los estudios més profundos.
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4,3.2 2 Segmentacién del mercado:

Consiste en identificar los submercados o segmentos en [os que la demanda tiene clerta similitud. EI andlisis consiste en
definir que factores influyen an la variacion de la demanda y partiendo de elios se segmenta e mercado. Para esto se
utilizan diversas variables de segmentacion, que se pueden elegir dependiendo del fipo de producto que produzea la
empresa, A confinuacién se presenta una lista con las principales variables de segmentacién que afectan a una
empresa:

Agricultura, silvicuttura, pesca.
Mineria.

Consfruccion, manufactura.
Transporte, comunicacion.
Comercio en mayoree 0 menudes.

VVYVYVYY

Nimero de establecimientos.
Nimero de empleados.
Volumen en embarques.
Volumen en ventas anuales.

v VVYyY

Regiones, globales, nacionales.

Naciones, estados, municipios, ciudades, vecindarios.
Clima, ferreno.

Densidad y poblacitn del mercado.

VY VY

Dénde se usa.
Camo se usa.
Frecuencia de uso.

v vy

¥  Centralzada.
¥  Descenfralizada.

s

Tabla 4.11 Variables de segmentacion (Ref. 21)
Para poder realizar una segmentacion con buenos resultados, es conveniente tener en cuenta fres condicionss:

Homogeneidad.
Los segmentos identificados deben ser homogéneos con refacion al criterio de segmentacion elegido.

Sustanciales.

El segmento identificado debe presentar un potencial alto para poder desamollar una estrategia de mercado
aspecifica,

Accesibles.
El segmento elegido debe tener acceso facl! en cuanto a vias de comunicacion y de venta,
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s S e S S

A continuacion se presenta una metodologia que puede ser aplicada para realizar la segmentacion del mercado.

Seleccionar el mercado Sefeccionsr una o varfas
dependiendo de los objetivos de Sziecoionat Ut 4e3 formas de segmentsr ol
& empresa, érea a penetrar, de mereads o producto . ; mercada, por ejemplo
consumidores finales y recursos geogrificas, por ventajas,
disponidies - Seleccionar una b quedas, ek
’ forma
de sogmentar
1 mercads
Saleccionar los Seleericaar
dezcripiores Que 3on sosetiptareg
unidedas de andlisis del de Ir Segmentacion
tpo de segenentacidn,
por efemplo edad, 3exo,
ingresos, sx.
H- T Obmnerla
35 4Ry o
e 3! red ,_;;:cmsba E m;iz' por
[TE-R. Iﬁfcshgaulﬁp w“"‘e:‘m de
SNCLEELas o0 Una
manars
representativa,
Hzar e fassaho’
tg naduraaza da
Realizar una verategia
de mercadeo, ya sea e
desarroliar huevos
producios, lemas,

promocionales, efc.

Gréfica 4.5 Metodologia para ef anilisis del mercado

Esta metodologia para sementar se puede aplicar cuando se tiene un productd v que se estd seleccionando al

consurnidor ideal vy una vez identificado se realiza un plan de mercadotecnia para determinar la mejor manera de llevar el
producto al consumidor,

La metodologia seria diferente cuando se tenga una necesidad insatisfecha en ol mercado y se quiera desarrollar un
producto. A continuacion se presenta la metodologia que se podita seguir para éste caso:
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Descubdir necesidades = i Desarroilar productos de las
insatisfochas por madic de : 3 ! caracteristicas que busca el
encuastas, de reunionos con consumidor, por ejemplo

consumidores aciuales o R insatisfechos RIS mejorar ia funcionalidsd de un
potenciales, ¢ic. ; y

Grifica 4.6 Metadologia para e anilisis del mercado cuando se tenga una necesidad insatisfecha

4.3.2.3 Tipologia dei consumidor.

La tipologia del consumidor representa una altemativa para la division del mercado. En éstas tipologias se integran los
consumidores en grupos o segmentos que tenen caracteristicas semejantes {edad, gustos, recursos, etc.). El tamafio de
cada grupo y sus principales caracteristicas se estiman con base a sondeos de mercado {encuestas, pruebas, efc.),
opiniones de expertos v con el apeyo de bases de datos estadisticas { INEGI, NAFINSA, ste.}.

A continuacion se presentan dos listas en las que se pueden apreciar la forma en que se podia realizar la tipologia del
consumidor de acuerdo a su estilo de vida, recursos financieros y a sus actitudes.
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: Ni\{el
de

. _l'éctii'!ﬁti :

Ao ||MADURO EXCELSO CONOCEDOR
| [Responsable. Exitoso. Jovenes.
Bien educado. Gusta dei iujo. Alto consumo.
Familiar. Vanguardista. Nuevos productos.
Busca el confort. En la moda, Gusto por fa vida.
Exclusividad. De accion.
TRADICIONAL SEGUIDOR PRACTICO
Conservador, Detallista. Ahorradores.
Leal amarcas. Buscadores. Autosuficientes.
) |Casero. En la moda. Buscan lo itil y durable.
oA .| |Predecibie. Apariencia estélica Recreacion,
1. Bajo:

lBaratero I Eusca el precio mas bajo. ]
h)e precio ] ]Eu—sca la mejor relacidn precio-beneficio, J
[Oportunista | |Busca ofertas. ]
IDe habito J IBiﬁcil que cambie de marco o prodicto. —I
mpulsivo  } IHace compras sin andlisis previo. {
Vanguardista Adquiere nuevos productos que suponen ventajas sobre
los iradicionales.
hixoelso l [No les importa of pracio sino es estatus. J
Emocional | Etrai dos por simboios & imagenes. ]
[Funcional “Va!oran la utilidad y otras ventajas. ]
Takiz 4.12 Tipologia segin las actitudes del comprador (Ref. 34)
4.3.24 Mercado meta.

Es la parte del mercado hacia la que conviena dirigir la atencidn, tomando en cuenta tanto su:

>
»

Alractivo. De acuerdo al tamafio, crecimiento y rentabilidad previsinie del segmento.
Accesibilidad. Que el segmento sea alcanzable de acuerdo a los medios de distribucion, promocitn y

ventas que $s dispone.

Capacidad. Que [a empresa tenga los recursos y habilidades para servir apropiadamente a ese espacio.
Competitivad. Que la posicion que se tenga frente a las distintas fuerzas no sea desfavorable.
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Las opciones que se pueden presantar para definir el mercado meta son:

» Concentracién, Servir algunos segmentos con un producto especifico.

» Especialidad selectiva. Servir algunos segmentos con productos especificos para cada caso.

3 Especialidad por producto, Desamclio de adecuaciones o varantes de un producto para senir a
distintos segmentos.

> Especializacion. Por segmento. Manejo del conjunto de productos que requiere un segmento especifico.

¥ Oferfa no diferenciada. Manejo de un producto estandar, con frecuencia de bajo precic, para captar
consumidores de distintos segmentos.

4.3.25 Competencia.

La compstencia de una empresa es cualquier otra organizacién que pueda ofrecer un producto o servicio al mismo
cangurnidor final, y la participacién en el mercado de la empresa dependsera en gran medida de los movimientos
estratégicos que realice la competencia.

Para el estudio de los puntos claves referentes a la competencia, a continuacion se muestra una lista para la recoleccion
de infomacion, siendo que ésta se puede, modficar de acuerdo a las necesidades individuales de la empresa.

Quién es la competencia.

Dénde se encusntra ubicada.

Productos de fabrica.

Calidad de los productos.

Publicidad o promaocion,

Precios y costos aproximados de sus productos.
Canales de distribucior.

VYV VY VvVVvY

Cuales son los aspectos especificos para compararse con la competencia:
»  Producto

Tamafio.

Calidad.

Facilidad de uso.

Empaqgues.

Materia prima.

Presentacion, etc.

BN N N

v Mayoreo.
¥ Menudeo.

v Punfos de venta.
v Canales da distribucion utilizados.
» Promocion
v’ Ofartas.
v Descusnios.
»  Senvicio
v Tiempos de entrega.
¥ Garantia,
¥ Servicio al cliente de pre y postventa.
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s

Para poder realizar un estudio de fa competencia a continuacion se presenta una metodologia que puede servir para
detectar las principales caracteristicas de sus competicores:

identificar Ia zona
m pofiblm Tener of iiimero y Ia
€o ® GgNesE O ublcacion de las empresss
in oficina. Se puede Determunas 1a 2002 que ostdn on las zonas
deterrniner pot’ i CHTANES.
cercanis e donde se —
obiiene Ia materia Reanzar el
prima, por cercania of astudio dt;j iz
del consiimidor final o campetiencis
por tener un jocal ya :
stablecido.
Analizac jog
productos de la
coTrpetencia
Calculer 3t hay
E ne demande
‘ EULUP-TH-RR  potencial
“ demandy potencial [\ considersbie por
‘ de fa zona BEEE /medic de cudntes
) ampresas estén
o of ramo y uny
nlEmaro
aproximado de
jos consumidores
de fa rona.
Penhcirar en ¢f segmento
satudiado s! es posible
captar una parte del
mercado pov fener un
producto de menor
costo, de mayor
calfidad, o mejor
posicionado, de otre
manars, sorla
recomendable evaiusr
ofrs 1one.
Grifica 4.7 Metodologia para & andlisis de los competidores
4.3.2.6 Anélisis def producto.

Otra parte imporiante que se debe estudiar es el producto ¢ servicio de la empresa, ya que en « transcurso del iempo

los consumidores van madificando sus hébitos de compra, con i que se correria el riesgo de tener pérdidas y por lo
consiguients salir del mercado.

Para poder analizar un producto debermos tomar en cuenta su valor y el tiempo de vida del mismo {ciclo de vida).

Valor def prodiicto,

El valor de un producto esta dado por el conjunto de benefictios que percibe el cliente, a cambio de lo cual esta dispuesto
a pagar un precio. Los beneficios que recibe un cliente los pedemos agrupar en tres catsgorias:

> Calidad. La capacidad del producto para satisfacer las necesidades y preferencias del clients.
> Imagen, Es ja forma en que se presenta sl producto al comprader.
> Servicio. Son todas aquellas acciones que facilitan la adquisicion y uso det producto.

— ESTATESISNO SALE
i DE LA BIBLIOTECA
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Estas tres categorias al combinarse entre si nos dan e! valor tolal del producio. Es importante hacer notar que no
siempre es convenients tener un producto que tenga un valor muy alto, puesto que esto ocasionaria que ¢l producto sélo
pudiera ser adquirido por un n(mero pequefic de compradores (debido al alto costo del mismo), por lo anterior es
conveniente al definir ef perfil de un producto tener muy en cuenta el mercado al cual se quiere introducir el producto v
evaluar que le conviene mas & la empresa {vender muchos productos a un precio bajo o vender pocos productos a un
precio alto).

A confinuacion se pressnta una tabla donde se pueden apraciar los principales elementos que deben tomarse en cuenta
al evaluar e valor de un producto.

| caupaD | ~ SERVICIO R ] IMAGEN |
v Desempefio. 1Al producto: ¥ Precio.
v Confomantia. v Antes de laventa: ¥ Publicidad.
v Disefio, tecnologiae 1 lInformacion, cotizaciones, demostraciones, efe. v Apariencia del producto.
Innovacion. v Instalaciones,
¥ Economia. ¥" Durante la venta; Enirega répida y segura, traslado, ajustes, v~ Puosicion en ei mercado.
v Varedad, pruebas, capacilacion, garantia, efc. v Simbolos.
v Estéfica. v Astciaciones favorables.
v Rasgos. ¥ Después de la venta: Soporte, mantenimiento, reparaciones,
¥ Desempefio. efc.
Al cliente:
¥ Conveniencia; Crédito, cercania, horarios, estacionamiento,
etc.
v Trate; Hospitalidad, edecanes, regalios, efc.
¥ Productos anexcs: Capacitacion, accesorios, efc.

Tabla 4.14 Dimensiones del valor (Ref. 34)

Ciclo de vida.

Los cambios que sufren los productos en el transcurso del tiempo se engloban en cuatro fases Infroduceion, cracimiento,
madurez y declive, que en su conjunto se le denomina "Ciclo de Vida".

El ciclo de vida es una hemramienta Util para realizar las estrategias relacionadas con la mercadotecnia y produceidn, ya
que ayudara a determinar cudnto producto se fabricard en un periodo, cual es el tiempo aproximado para una campafia
publicitaria de aicance masivo, cuando se debera bajar el precic de} producto para volverio compstitivo, ete.

Para determinar la estrategia apropiada usando el ciclo de vida es necesario identificar apropiadamente en qué fase se

encuentra el producto o servicio, y poder tomar una decisidn apropiada dependiendo de las caracteristicas propias del
mercado en el cual compits,

!
Para poder realizar estrategias adecuadas a fas necesidades de la empresa y usando jas caracteristicas de cada fase
del ciclo de vida, es recomendable tener en cuenta diferentes consideraciones que brindaran la base para la formulacion.
Las principales consideraciones se pueden apreciar en fa siguiente tabla.
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L ETAPAS R 1
[Etectos y respuestas| [inroduccion — |[crecimiento  [|Madurez |{Declive 1
Competencia = - | INinguna de importancia | 'Alguncs imitadores Muchos rivales que Pocos en nimero,
: - compiten por Una eliminacion répida de los
peguefia parte del mas débiles
e mefcado
Esiréteg_lﬁ jéi -t |Establecimiento del Penetracion en el Defensa de laposicion | [Preparaciones para ta
- -3imercado, Persuadira | |mercado. Persuadira | |de lamarca. Contener | [eliminacion. Sacar el

L "4 |que se prusbe el masas a preferis la fos avances de la |[méximo beneficio del
ucto marca competencia |producto
:-:j Insignificante. Alto costo | iMaximo nivel por precios | |La competencia Aumentan costos y
| [de produccieny altos y demanda creciente reduce legan & eliminar por
-+ {comercializacion crecients margenes de ulilidad completo Ias utilidades
| |attos para recuperar tos | |Alto, pera aprovechar ia | |Lo marca el mercado, | [Bajo para permitr ia
- |costos de lanzamiento | |demanda evitar guetras de precios | {liquidacion del inventario
| selectiva, conforme se | {Intensiva, pequefios Intensiva, fuertes Selectiva, cancelar poco
41 (aumenta |a distribucion  { [descuentos a descuentos & a poco a distribuicores
distribuidores para distribuidores para no rentables
...... tenerlo en existencia tenerio en existencia
“ | |Enfocarta alas Crear concienciade los | IPublicidad para la Recalcar precio bajo
| {necesidades de beneficios de lamarca |} idiferenciacion entre pbara reduci la existencia
i | ladaptadores tempranos | en el mercado de masas | |marcas
Enfasis en publicidad | |Alto para generar Moderado, dejar que | |Moderado, los Gastos minimos para
: 277 N eonciencia e interés suban las ventasen el | lconsumidores tienen descontinuar el producto
© . {{entre adaptadares y fuerte impulsa de las conocimientos de las
- lipersuadir a recomendaciones de caracteristicas de la
-] |distribuidores que palabra marca
-] |manejen la marca
“Hintensivos, para tentar a | [Moderados, paracrear | |Intensivo para estimutar | [Minimo, para dejar que
4 (grupos, objetivos con preferencias por la el cambio en lamarca, ] |la marca se acabe por si
© .| [muestras, cupones u marca tratar de convertir a sola
. 1] |otra forma para prober la algunas compradores en
~. i A lmarca usuarios leales

Tabla 4.15 Etapas del cicla de vida de un producto (Ref. 21)

Para analizar & ciclo de vida se pueds uti—lizar la siguiente metodologia:

>  Seleccionar un mercado meta. £l mercade donde se piensa competir debe ser limitado para obtener los
mayores beneficios.

Indentificar necesidades insatisfechas. Siendo fider en la penetracion en el mercado hay que identificar

las preferencias, necesidades, etc., del consumider final. Si es seguidor, hay que identificar las demandas
posibles o la conformidad del consumidor por los productos existentes.
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Desarroliar el producto. Este desamollo se hara con base a las necesidades de ios consumidores.

vVvYyY

Probar el producto a nivel piloto. Las empresas podran tener una idea de qué tanta aceptacion tendra el
producto en el mercado sin amesgarse en su totalidad y con |a posibilidad de abandonar el mercado.

» Lanzar el producto. Una vez probado y aceptado el producto con un andlisis posifivo a nivel piloto, se
lanza el producto al mercado identificado.

% Realizar historiales de ventas. La informacion sobre &l volumen de ventas del producto o servicio se
recopila durants los petiodos de venta.

» Graficar los datos en contra del iempo. Cada fase del ciclo de vida se podra identificar por medio de la
grafica,

> Desanliar esirategias dependiendo del historial y fases en que se encuenira. Una vez identificada en
que fase se encuentra el producto, se deben de realizar estrategias con la combinacién adecuada de la
mezcla de mercadotecnia.

4.4 Analisis del socio
4.4.1 Seleccién del tipo de alianza a considerar.

El primer paso a realizar para selescionar un socio, es determinar si & fa empresa le conviene realizar una allanza. En
eésta elapa los directivos deben delerminar si la empresa ésta funcionando y funcionada cormactamente en los proximos
afios, Para poder contestar esta pregunta las personas encargadas en tomar las dscisiones pusden recurrir a un andlisis
del desempefic, en & cual se revisara el funcionamiento de la empresa en & pasado y en el presente. Concciendo como
ha funcionado la empresa, se podra saber en forma aproximada como funcicnara Ja smpresa en el futuro.

Grifica 4.8 Analisis del desempeiio de una empresa

Si ¢! futuro que se plantea de la empresa es bueno, ésta podria seguir trabajando en forma aislada, pero si ese futuro
fusra desalentador, la empresa debera hacer algo para poder cambiar la tendencia que lieva, en este caso las alianzas
estratégicas se presentarian como una buena opcidn para mejorar las expectativas de ia empresa.

A continuacion se presentan un método que puede ayudarie a realizar el analisis:

> |dentificar los efementos ciaves (variables} en el funcionamiento de la empresa, por ejemplo las ventas,
utilidades, competencia, atc.
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»  Ordenar las variables claves segln el orden de importancia que tengan.

» Definir la forma en que se mediran las varizbies claves. Por ejempic en ias ventas la unidad de medda
podria ser el niimero de articulos vendidos por mes.

» Investigar los valores que han tenido en e pasade y en el presente las variables claves.

» Realizar un andlisis estadistico (por gjemplo el método de minimos cuadrados) basado en los datos
obtenidos en el paso anterior. En éste anélisis se debe obtener las tendencias o expectativas que tiene cada
vanable en e futuro.

»  Analizar el comportamianto de todas las variables en conjunto y plantear el posible futuro de la empresa.

Si la empresa necesita realizar alguna alianza, la siguiente etapa seria determinar que tipo de alianza quiare llevar a
cabo. La descripcion que se realizd en capitulos anteriores sobre las caracteristicas de cada tipo de alianza, puede
brindarie al tomador de decisiones una primera idea sobre que tipo de alianza le conviene realizar.

Una vez que se tiens conocimiento de las condidiones que presentan o diferentes tipos de alianzas, el siguiente paso
sefia determinar cual 6s la que mas se ajusta a las caracteristicas de su empresa.

Para poder seleccionar adecuadamente el tipo de alianza el tomador de decisiones debe apovarse de los resultados
obtenidos en los estudios intermnos y extemos, los cuales le pemitiran conocer las caracteristicas principales de su
empresa {infraestructura, calidad de sus productos, etc.) y las condiciones en que operan los posibles mercados en los
que |a empresa ésta interesada en competir.

Teniendo pleno conocimiento de su empresa y del entomo que la rodea se deberan identificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la empresa. Con los tesultados oblenidos el siguiente paso seria ver si con los elementos
que se tienen se pueden alcanzar la mision y objetivos de la empresa. Si existen dferencias entre la realidad y fo
deseado, la empresa debera buscar aliarse con una empresa que le permita complementar sus procesos productivos.

En la siguiente grifica se muestran el tipo de alianza que una empresa puede flevar a cabo basdndose en las
caracteristicas de la misma:
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Se requuare da un Cambio estratégico B alianza do

Considere un anillisls Intemno y externo
de La compaiis ‘smpliada’,

Fuerzas
lmpulsaras
estratégicas

Anilisis do las noceskisdes de tecnologie y
produccién

Nigjorar calidad tanto en forms intarna, como a
travis do allanzas con proveedores

Adecusdsmente, por of buen camino

Considare Allanzes de distribucién pare ampisr y
cansolidar los mercados

Griflca 4.9 Tipos de allanzas que se pueden realizar baséndose en las caracteristicas de una empresa

4.4.2 Anélisis de las caracteristicas def socio.
4.4.2.1 Condiciones previas para la eleccion def socio.

A continuacion se presenta una guia de condciones previas para la eleccion del socio; si los socios tienen las
caracteristicas sefialadas en ella, entonces su alianza tiena buenas probabilidades de éxito.

A. Condicicnes de fa Compaiiia

» ¢ Nusstra compafia fiens algo muy valioso que ofrecer a un futuro socio y a su vez tiene algo valioso que
ganar de la ofra compafia?.

» ¢ Tenemos una cultura corporativa de cooperacion?

> ¢ Tenemos recursos insuficientes o poseemos debilidades superables con apoyo de ofro socio?

> ¢ Tenemos una posicién de liderazgo en nuestro mercado?

» ;Pensamos que la blsqueda de un objetivo estratégico es muy resgosa para emprenderta
independientements?

»  ¢El nombre ola marca de ofra compafiia pueden semos Ufiles para penetrar un nuevo mercado o lanzar
un nuevo producto?
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B. Estilo de operacion

» i Nuestro estilo de toma de decisiones es flexible y/o se adapta al de nusstros futuro socio?
> jLos futuros socios tienen metas, métodos de operacitn y culturas corporalivas similares?

C. Apoyo

»  ;Los directores generales de ambas partes dan pleno apoyo y confianza?
»  ¢No existe peligro de que haya una adquisicién no deseada, lo cual podria reducir la confianza y la
relacion de trabajo cooperativa?

D. Condiciones de laindustria

> ¢ Altos costos de capital conducen a la necesidad de compartir riesgos financieros?

» ;Cambios rapidos ocurmen en la tecnologia, en los rasgos de ios dlientes o en la necesidad de
diferenciacion de productos?

» (Altos costos para competir en nuevos mercados o elevados niesgos de ingreso hacen aconsejable
compartir riesgos?

» ;Ocumen recrganizaciones compelitivas importantes como: fusiones, ingreso de companias extranjeras al
mercado?, o ¢ existe incertidumbre respecto a 'a repuesta potencial de competidores importantes?

»  ¢Se espera que of mercado regponda positivamente al “mejor producte” que sélo pueda ser elaborado por
empresas con tecnologla?

P Existe la necesidad de ingresar rapidaments al mercado y da ser aceptado?
E. Perspectivas de tiempo
> jAmbos socios potenciales adoptan un punto de vista a largo plazo?

F. Metas Financieras

» ilas metas de las alianzas se mueven a plazos largos y no en tomo a utilidades trimestrales?

4.4.2 Tipos de socios

Seleccionar e socio adecuade es esencial para maximizar prmbabilidades de éxito en o largo plazo, por elo es
importante iniciar por definir el ipo de socio.

Los pringipales tipos son:

- Competidor.
Es util cuando se trata de unir esfuerzos para competir arduamente en mercados diferentes a los actuales o para
defenderse de otros competidores mas grandes; generalmente &l resultado es la expansion de ofracimiento del producto

a una base de clientsla mas amplia. Podra surgir en el futuro una fusidn. Considere extremar uno de los socios puede
ser a costa dal otro.

- Productor paralelo:

Este tipo de alianza, de verdad complementaria, se utiliza para ampliar o integrar fineas de productos, capturar
participacion de mercade o aprovechar ventajas mutuas de 1as fortalezas de cada socio.
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- Integrador vertical:

Mas que depender de un sistema rigido de subsidiarias integradas verticalmente que pudieran no adaptarse a las
necesidades cambiantes de la clientela, se buscan formulas cooperativas como una mejor altemativa, enlazando
funciones de abastecimiento, produccidn y mercadotecnia.

- Desarroliador técnico:

Es (it cuando existan altos coslos o riesgos en & desarollo tecnoldgico; en general los socios ocupan nichos de
mercados paralelos, pero no directamente compelitivos. El Consorsio de investigacion retine competidores directos y da
acceso al conocimiento desamollado a todos los miembros.

4.4.3 Perfil del socio

Conocer quién puede ser el socio apropiado es vital, por lo que, es imporiante hacer un perfil de lo que consideramos un
buen socio y variara en funcidn a cada compafiia,

A continuacién se nuestra una guia para desamollar un perfil de! socio, la cual muestra diverses aspectos por evaluar
Gue pusden variar segln el caso:

Estilo de administracion:
¥  Estructura compatible, filosofia
»  Etica en el trabajo, estilo de operacion
¥ Planeacion estratégica, cultura y punto de vista a largo plazo
> Manera de respondar ante oporiunidades o amenazas

Mercadotecnia

Equipo de administracion fuerte

Experiencia en el mercado

Desamollo y conssrvacion de ventaja competitiva

Orientado hacia el cliente, impuisado por el mercado

Lider de mencado, innovador

Comprende [a mezcla de mercadotecnia y el posicionamiento de marcas
Exito comprobado respecto a nuevos productos

Historia de poner en practica e} pensamiento estratégico.

YV VVVVYVYYV

Manufactura:

Considerado como preductor de alta calidad

Con capacidad de produccion

Eficiente productor con maquinaria modema
Experto en cuanto a los aspectos técnicos ya +D
Con disponibifidad para invertir en produccion
Desarrolla provesdores de alta calidad a largo plazo

VVYVVVYY

Finanzas;
»  Muy buena situacion financiera y buenos estados de resultados
» Perspectiva a largo plazo
» Expectativas realistas de tasa de rendimiento scbre fa inversion
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Servicios comerciales y al cliente:
¥ Buenas relaciones comerciales
» Canales de distribucion solidos
> Impulsados por sarvicios especificos al cliente

Ofras alianzas:

Experiencias favorables en cuanto a alianzas.

Entusiasmo respecto a nuestra compaiiia.

Visualiza a nuestra compaiiia como un socio de aita prioridad.
Excelente quimica, estrategia y buen arreglo operacional.

v VYV

4.4.4 Grado de participacion del socio.

Después de haber determinado el tipo de socio, es convenients determinar e grado de participacion de los socios en la

alianza. A continuacion se presenta ciertas reglas que puedan ayudar a determinar el grado de participacion de los
socios:

Superior / subordinado (51/49):

Se ufiliza cuando dos organizaciones muy jerarquicas se estan uniendo. La toma de decisiones mas lenta dentro de
organizaciones con diversos niveles, se compensa al tener un socio que posea ef mando y &l control.

Participacion equilibrada (50 / 50):
Se utiliza cuando dos organizacionss sstilo colaborativo se unen. Las compaiiias acostumbradas a decisiones basadas

en mayorias tienen menos riesgo de desaliento antre colegas; sus culiuras comporativas apoyan el trabajo de equipo y la
coordinacion.

Regla mayoritaria (49/ 2 / 49}

Se utiiza cuando se requiere de un incentivo empresarial para el administrador de la alianza o cuando se van a unir una compafiia
£oh organizacion jerarquica con una colaborativa. Las culturas no similares se integran mejor con un enfoque de tercero neutral.

Cuando se tenga duda respecto a |a forma a emplear, la division de "regla mayoritaria® constituye el enfoque universal que funcicnara
en cas! todas s circunstancias.

Seleccion del tercero miembro:

Los siguientes criterios son aplicables cuando se elige un tercer miembro dentro de la alianza que opera por regla
mayaritaria,

Debe ser de confianza para ambas empresas.

Debe ser creativo cuando opere bajo presion.

Debe tener mucha confianza en Ia alianza.

Debe conocer acerca de alianzas o de mercado o de fecnologia.
Fuede representar el "Bien Mayor" de la propia alianza.

Debe reunir el requisito de ser un buen integrador.

VVvVVYVYVYY
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4.4.5 Informacién que se debe intercambiar con el socio

Durante las primeras etapas dg iniciacion de pléticas, se recomiendan las siguientes acciones:
> Vernifique referencias.
¥» Evalie la practica de negodics.
» Intercambiar informacion detallada (Informacion "cruzada’)

L.as variables que debemos considerar para el intercambic de informacion detallada son las siguientes:

A) Generales

Historia de la empresa en ¢! sector.
Antecedantes de la empresa.

Nombre de los socios y principales directivos.
Mision, propositos y valores de la emprasa
Politicas

YV VVYVY

B) Organizacién y Direccion
» Sistema de organizacion y estructura
» Periodicidad de su revisidn actualizacion
» Autoridad y responsabilidad en foma ds decisiones
» Sistema de operacion

C) Mercadeo

Posicionamiento en el mercado
Mercados en los que opera
Participacion en el mercado
Canales de distribucion

Ventas en unidades y dinero
Margenes brutos de utilidad
Politicas de promocion/publicidad
Expsriencia en exportaciones

VVVVVYVVYY

D) Productos y Procesos

Lineas ge productos

Investigacion y Desatrollo {1+D) de nuevos productos
Politicas de diversificacion

Materias primas y seguridad en el abasto

Origen de la tecnologia

Antigiiedad de la maguinaria

Proporcion de costo: directoftotal

YYVYVVVYY

E) Finanzas

Origen de los recursos financieros
Apalancamiento

Costo del financiamiento extemo
Disponibiiidad de recursos propios
Cartera

VvV VVY
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F) Recursos Humanos

Planta de efecutivos

Planta de empleados administrativos
Planta de personal cbraro
Relaciones cbrero-patronales
Antigliedad promedio del parsonal
Rotacion de personal

Disponibilidad de mano de obra

YVYVVYVY

4.4.6 Elementos que pueden ayudar a la seleccién del socio

Detras de las empresas protagonistas de una alianza, existen aliados ocultos que influysn en la formacion y penmanencia
da la misma, aigunos de ellos son:

Instituciones privadas o piblicas promotores del comercio intemacional,
Instituciones de crédito, seguros y fianzas.

Sociedades de inversion y capital.

Proveedores.

Intermediarios.

Clientes.

Instituciones de +D.

Empresas de consultora,

VvV VY VVYYY

Algunas instituciones promotores son las embajadas u oficinas comerciales de los paises o regiones como el ¢aso de (3
Unién Europea, camaras industrialas y de comercio, organismos de gobiemo COMQ BANCOMEXT, SECOF! v NAFIN.

Algunos ejainplos de los programas existentes y que se pueden acceder en Maxico son fos siguientes:
Sistema Mexicano de Promocion Externa (SIMPEX)

Eurepean Community Investment Partners (ECIP)
Programa de Pdiitica industrial y Comercio Exterior del Gobiemo Federal 1996-2000,

4.4.7 Disefio de Ia negociacion.

Una vez definido el socio sera necesario realizar una huena estrategia de negociacién que permita que los socios
puedan comunicarse de manera precisa ¥ se aviten todos 10s posibles confiictos que podrian ocurrir durante esta etapa.

Para poder lograr una negociacion exitosa se deben cubrir los siguientes puntos;

> Satisface nuestros Infereses, los de la confraparte aceplablemente y los de ofros Involucrados
tolerablemente.

>  Los compromisos estan bien planeados, son realistas y operativos.
»  Es legiima para todos y ninguno es sorprendido.

>  Es una de las mejores opaiones y no, una solucién de compromiso,
»  FEl proceso es eficiente con una buena comunicacion,
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» El proceso sitve y ayuda a constiuir una relacion permanente.

En funcién a estos puntos podemos decir que toda negosiacion exitosa requiere de habilidad para comunicar interesaes y
metas conjuntas, confianza mutua o mecanismos de verificacién y obligatoriedad en el cumplimiento.

En términos generales las negociaciones pueden ser de dos tipos: de caracter competitivo {negociacion “distributive”) y
de cardcter cooperativo (negociacion integrativa), ambas con enfoque diferente, la primera tiene un enfoque de corto
plazo y e segundo de largo plazo; por ésta razdn la negociacion integrativa tiene un enfoque estratégico y es &l que
debe aplicarse a las alianzas estratégicas.
La negociacion distributivo parte del supuesto: lo que se negocia es de suma fija; es decir, o que uno gana el otro lo
pierde y sa caracteriza por &l “regateo”. En ella se aplica un esquema de “ganar-perder”, que pueds funcionar cuando
hegocio algo por Unica vez y ho se mantiene una relacion futura con la contraparte, a la larga, nos lleva a un esquema de
"perder-perder” y ésto es logico pues no podemos negociar con alguieh qus diga “lo que 8s mio es mio y o que es fuyo
es negociable”.
Debido a que una alianza estratégica busca generar sinergia, complementa fortalezas y debilidades de ambas empresas,
busca el beneficio mutuo, es togico deducir que e tipe de negodiacion a utilizar es el de caracter cooperative o
integrativo.
1.a negociacion integrativa es un proceso dinamico en el cual las partes primero identifican metas comunes asi como
difsrencias en sus intereses, para después desamollar una labor conjunta que los lleva a resultados satisfactorios para
ambas partes.
Algunas recomendacicnes para operar con un enfaque cooperative son las siguientes:
Busque siempre alternativas creativas de beneficic mutuo, creando valor ("agrandar el pastel') de manera conjunta,
entendiendo las hecesidades y objetivos de la otra parte, estableciendo una comunicacion fluida,

¥ Enfalizar aspectos comunes y enconfrar diferencias, pues éstas sirven para crear valor

» Separe a las personas del problema.

» Céntrese en los Infereses, no en las posiciones.

» Use siempre criterios objetivos.

¥ Declare en forma clara lo que usfed desea.

» Haga notar su intencion de ser flexible y de su preccupacién por los Infereses de la contraparte, conciliando
can los de usted.

¥ Reexamine cualquier aspecto que sea inaceptable por la ofra parte.

» El crear el beneficio mutuo es mucho mas que una técnica, constituye tante un prificipio como un procesc de
fargo plazo.

£l equibo negociador,
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Para lograr el compromiso de la gente, recordemos que las personas apoyan lo que hah ayudado a crear.

Tan pronto se haya identificado un posible aliado, deberan iniciarse platicas informales con los altos sjecutivos de ambas
compafias. Los problemas de tipo estratégico y financiero seran atendidos en las platicas iniciales.

Le base del equipe negociador deberd integrar ef equipe operative de a futura alianza, deben ser duefios de su creacion
y estar comprometidos con ella,

Las razones para utilizar un equipo negociador Y no una sola persona son las siguientes:

» El proceso toma el tiempo necesario para que todos los detalles, contingencias vy oporfunidades se
consideren,

> Pemite a los gerentes de nivel medio involucrarse al asegurar una mejor integracion operativa.

> No comprometa a ninguna de las compafiias antes de lo debido a hacer algo de lo que después puadan
arrepentirse o a lo que ho puedan adherirse en realidad.

»  Proporciona una oportunidad para lograr comprension y compromiso total entre quienes estaran involucrados
en la estructuracion y puesta en marcha de [a alianza.

% Penmite que los expertos de la organizacién examinen la alianza v determinen si tisne sentido considerando
varias perspectivas.

» Conslruye las basas para un trabajo de equipo a futuro,

> Pemite al alto ejecutivo designar miembros clave dal equipo para que asuman junto con &, la
responsabilidad en los siguientes factores: Edificar confianza mutua y trabajar en equipo, planear
operaciones, selecgionar personal, administrar desamrollar de manera practica procedimientos para la toma
de dacisiones, mantener buenas comunicaciones entre fos socios y tomar en cuenta los aspectos legales y
estratégicos. '

Un equipo negociador tipico consta de: un Alto Ejecutive, un Lider Negociador, un Administrador de la Alianza v
Gerentes de nivel medio como: de Ingenieria, Operaciones ¥ Campras enlre otros; el stuipo debera contar ademés con
asesores estratégicos, con abogados y contadores con experiencia.

Si no esta seguro de que el socio as el apropiado, confie en su intuicion y retractese. Silas sefiales estan mezcladas,
entonces haga la prusba del enfoque incremental; Invollicrese en un pequedio proyecto primero (por ejemple un convenio
de permisos ¢ el compartir investigacion en tecnologia o mercadotecnia). Si el proyecto pequefio fiene éxito, entonces
considers la alianza mas complicada. Considere ademas la exitosa continuidad en la direccion de la empresa aliada, a
pesar de ser familiar.

Acuerdos entre os socios.

El proceso de negociacion de una alianza fiene tres etapas:

¥ Laprimera se maneja en negociaciones en las de las dos partas intentan encontrar un temrenc ¢omin en
donde ambos puedan ganar valor para si mismos.

» la segunda, para poder avanzar a futuras operaciones, existe un cambio definitivo en estilo y en

e ————
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enfoque, marcado por la "Deciaracion de Principios”.
» Latercera etapa esta dedicada a la planeacion de opsraciones.

En cada una de estas etapas los socios deben elaborar una serie de acuerdos que les pemmitan tener los elementos
técnicos Y legales para formar la alianza. En general los acuerdos que se deben realizar para el disefio de la alianza son:

Acuerdos preliminares

Durante ésta primera etapa, se dedica mucho tiempo a tratar de lograr una mejor posicion e incrementar ef poder de
negociacion. Esta stapa se caracteriza por un nivel muy bajo de confianza y de apertura debido a que ambas comparias
5@ protegen a si mismas en contra de las posibilidades de que un socio no proceda con ética o proceda a realizar un mal
negocio.

En ésta etapa es algo imperativo el obtener una comprensidn clara de las necesidades de la otra compafita y no ser
noforiamente exigente en las negociaciones. Las dos companias deberan estar seguras de que sus estralegias serdn
compatibles dentro de la alianza; se trata de sentar Jas bases del beneficio mutuo ¥ no de que una "le gane a la olra",
puasta que la alianza debe construirse sobre la base de confianza y apertura.

Declaracion de principios

Una vez logrados los acuerdos preliminares, se redacta una "Declaracidn de Principios” (fambién conocida como
"Memorandum de Comprension®) y que significa la intencion que tienen las compafiias de unir sus fuerzas dentro da un
entomo de confianza y mutuc beneficio.

Esta Declaracién ds Principios cristaliza ef concepto de la dlianza, pemite que ambas compafiias se aseguren de que
exista un gran apoyo intemo, comprension respecto del proyecto y resume sus operaciones fundamentales y su
estructura. También sirve como un mapa importante para cualquier documente legal futuro.

Los patrocinadores de la alianza deberén participar en un proceso de planeacion de operaciones, se busca generar
sinergia, que indluya la construccidn, creacion, estructuracion y planeacion ds! proyecto.

Dentro de las alianzas, la estructuracion no debe ni puede ocurrir hasta que se haya determinaco fo que sera la entidad
existente.

La declaracion de principios debe ser brave, cominmente se hacs de 2 a 6 paginas, una de sus finalidades es marcar
los lineamientos generales para evitar confroversias.

Constituye una hemramienta, una forma de comunicacion entre log socios y hacia adentro, abriendo las lineas de
comunicacidn entra el personal de linea, ¢l staff [departamentos de apoyo) y los respectivos asesoras legales.

Acuerdos Formales

La firma de la Declaracion de principios constituye en si, ! primer paso de {a formalizacion de la alianza estratégica. Esta
accidn es denominada "Pacto de Caballeros” pues no tiene ninguna validez legal por lo que no se requigre de la

participacién alguna de autoridades civiles, ni mercantiles; la confianza mutua de los manifestantes es la base dej
acuardo.
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Un grado mayor de formalizacién lo constituyen los "contratos™; en éste tipo de formalizacion los aliados deben estar
enterados y conscientes de la trascendencia o las aplicaciones del contrato, més aln cuando se trata de alianzas
internacionales en las que la legislacion varia e inclusc puede ser contradictoria en [as diferentes paises involucrados.
Cabe alin la posibilidad de que la personalidad de ios contratantes sea interpretada en forma distinta de un pais a otro.

En una asociacion o en una nueva empresa el contrato, en si, representa &l compromiso adquirido por ambas partes en
la alianza, lo que debe continuar con el inicio de acciones enfocadas & su pussta en marcha, {ales como la creacion de
oficial de una nueva empréasa o bien de las nuevas a actividades propias del acuerdo.

Es entonces cuando se hace la aportacidn de recursos con base a los planes y programas de operacion previamente

negociados, para asi iniciar la puesta en marcha de la alianza. Desde [Uego todos los aspectos legales y de operacion
deben estar solucionados.

A continuacion se presentan los slementos que deben ser tomados en cuenta al elaborar un contrato de alianza;

» Cultura: Tome muy en cuenta la cultura de su futuro socio extraniero. Lea acerca de ella durante la fase
preparatoria. Indague con otros que hayan tenido experiencias al negociar con personas de dicha cultura. Obtenga
informacion respecto al entoma de dicho pais.

¥ Personalidades: Trate de conocer mas a fondo respecto a sus 50Gios, quiénes son sus familiares y cudl es la

educacion que los metiva, Intente desamrollar una relacion de confianza mutua, una base de comprensién y buena
voiuntad.

> Oportunidad. Esté consciente que en Europa las negociacionss podran tardar méas que en México 0 E.ULA v que
en Japbn mas que en Europa. En ambos casos, fa razon es la necesidad de evaluar con cuidado o prayecto en el
contaxto de una relacion de largo plazo.

> Preparacion: Esté bien preparado en todos los asuntos, en particular en los de caracter técnico, Realice anlisis
detallados respecto a precios, costos y mercado antes de que se lleve a cabo la reunién formal de negociaciones.

> Precios y costos: No espere que su contraparie, al inicio de la relacion, comparta con usted un desglose de ios

costos. Familiaricese con las leyes fiscales aplicables; este conocimiento puede conducir a reducciones
significativas en precios.

> Informacion Financiera: La tasa de rendimiento sobre la inversion (ROI), los dividendos y las ufilidades
exprasadas en porcentaje de las ventas, ienden a ser mencres en muchos paises, respecto a México, Considers
esta informacion durante el proceso de fijacion de objetivos y metas,

> Moneda: Obtenga crientacion respecto at problema de tipos de cambio y las posibles ventajas y desventajas de
utifizar una moneda en particular. Después proceda a negociar los fipos de cambio tal como negociaria cualquier
otro problema. Tenga mucho cuidado respecto a la posible problematica para la conversion de monedas; oblenga la
aprobacion gubemamental en su caso, antes de terminar las negociaciones.

> Beneficio Mutuo: Negocia con un esquema ganar - ganar,

Negociar con qiien tiene auforidad, Si fuere posible, aseglrese que ¢! jefe del ofro equipo posea la autoridad para
llegat a un acuerdo en representacion de la empresa invelucrada.
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4. 5 Analisis del entorno

Otro aspecto importante af analizar 2 la empresa exteriormente es el entomo socicecondmico y politico que rodea a las
empresas. El entomo esta formado por & ambiente global v nacional. Es aqui donde se encusntran fos fenomenos que
afectan al mundo entaro, a regiones especificas, 0 a una nacion determinada. Un analisis del enforno debe considerar
aspectos econémicos, sociales, politicos, tecnologicos, ambientales y legales. En la siguiente figura se pueden apreciar
los distintos elementos que partian en el analisis del entorno que rodea a una emprasa.

SMIBIENTE NACIONAL

{ ondivioes
1 Candmicis

WBIENTE OPERACION A Politicas
Sovj

Culturas

Fealagicas

Treenodozin Competencin

i i

Grifica 4.10 Elementos que participan en el andlisis del entorno (ref. 8)

Los elementos mostrados en la gréfica pueden ser relacionados en los siguientes grupos, de los cuales se defivan los
principales estudios que se deben considerar en un analisis de! entomo;

» Estudio de riesgo Politico-Econdmico-Social,
» Estudio del impacto ambiental y social.

4.5.1 Estudio de riesgos politicos y econémicos.

La medicion de los riesgos politicos y econdmicos se hace con el objeto de redugir la exposicidn a riesgos minimizando
la posibilidad de pérddas. Lo que se busca es prevenir fa ocurencia de evenios indeseables y en caso de que se
presenten, contar con los dispositivos para enfrentarlos. Asi mismo, se deben locdlizar ademas de las amenazas a la
empresa, posibles oportunidades de nuevos productos.

Algunos da los principales nesgos politicos y econdmicos que se pueden presentar a una empresa son {Deresky):

Expropiacion de las empresas.

Cambios en las politicas fiscales y monstarias,
Barreras a la repatriacion de fondos.

Ventas forzadas de accionss (por debajo del precio),

YV VY
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Trato discriminatorio en la aplicacion de regiamentos.

Pérdida de tecnologia o propiedad intelectual {patentes, nombres comerciales).

Interferencia en la toma de decisiones.

Deshonestidad de representantes de gobiemo, incluyendo ia cancelacidn o alteracion de acuerdos
contractuales, demandas de extorsion, etc.

vVYY

Existen diversos métodos para cuantificar los Hiesgos politicos y econdmicos. Una empresa puede analizarlos en forma
- intema o extema. Si se realiza an forma externa la empresa que se contrata ser la encargada de analizar el entomo de
acuerdo a los métodos que & crea conveniente,

Si se realiza en forma intemna, se pueden listas de criterios a evaluar {condiciones locales economicas, ambiente politico,
relaciones extemas} o sistemas malriciales que miden &f impacto de cada critefio. Estos criterios pueden ser medidos a
SU vez por expertos o encuestados publicas.

En ia siguiente tabla se presanta un método propussto por Deresky - Dichtl y Koglmayr que se divide en fres secciones
Ambiente palitico y econémico, condiciones econdmicas domesticas y relaciones extemas. De acuerdo al perfii de la
organizacion, se prepara un cuestionario en el cual de acuerdo a su importancia se le asignan calificaciones a cada
critefio, que &l final senviran para determinar los impactos politicos y econdmicos que afectardn a la empresa, estos
cuestionarios se pueden distribuir entre consultores 0 empleades con experiencia en el lugar que esté valorando. Por
gjemplo e siguiente cuestionario puede ser aplicado para evaluar una empresa cualquisra:
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Subindice Criterio l Calificacion l
Min. l Max. l
1. Ambiente palitico y 1. Estabilidad del sistema palltico. 3 14
econdmico, 2. Canflictos internos inminentes. 0 14
3. Amenazas a (a estabilidad, emanadas del exterior. 0 12
e Grado de confrol sobre el sistema econémico. 5 9
5. Confiabilidad del pais como un socio comercial. 4 12
6. Garantias constitucionales. 2 12
7. Efectividad de la administracion publica, 3 12
8. Paz social y relaciones laborales 3 15
TOTAL]} 20 100
2. Condiciones 9. Tamafio de la poblacion. 4 ]
economicas domesticas  {(10.  Ingreso per-capita. 2 10
11, Crecimiento econdmico en los Ulitimos 5 afios. 2 7
12.  Proyeccion de crecimiento en los proximos 3 afios. 3 10
13.  Inflacidn en los Gtimos 2 afios. 2 10
14, Accesibilidad al capital domestico. 3 7
15.  Disponibilidad de mano de obra calificada. 2 8
16.  Potencial de emplear exiranjercs. 2 8
17.  Disponibilidad de recursos energéticos. 2 14
18.  Requisitos legales de proteccion af ambiente. 4 8
19.  Canales de comunicacitn y sisterma de frafican. 2 14
TOTAL]| 28 100
3. Relaciones econdmicas |{20.  Restricciones a las importaciones. 2 10
externas 21.  Reslricciones a las exportaciones. 2 10
22,  Resticciones a la inversion externa en el pals. 3 g
23, Libertad de realizar sociedades. 3 9
24.  Proteccion a marcas y preductos. 3 g
25.  Restricciones a las transferencias de dinero. 2 8
26.  Revalorizadones contra el ddlar en los (itimos 6 afios. 2 7
27, Manejo de balanza de pagos. 2 8
28.  Salida de capitales por importaciones. 3 14
29.  Posicidn financiera intervacional, 3 8
30.  Restricciones & compraventa de divisas. 2 8
TOTALY 27 100

L | |sumaToriA ToTAL |

Tabla 4.16 Matriz para la evaluacidn resgos politicos y econdmicos (Ref. 8)
4.5.2 Evaluacion del impacto ambiental.

Analiza el impacto de las operaciones de la empresa en el ambiente, En la actualidad ésta evaluacién debe tener la
misma jerarquia que a evaluacion de mercado o del proceso {particularmente los financieros y técnicos), puesto que si
no se cumple con los reglamentos ambientales, la empresa puede ser clausurada o sancionada fo que ocasionaria
grandes perdidas a la misma. De hecho, es altamente recomendable establecer vinculos enire ellos, dado que cambios
en uno afectan a los demés, Un requerimiento ecoldgico, puede exigir una tecnologia "mas limpia” y ésto a su vez induce
egresos adicionales, cambios &l producto v el consecusnte efecto sobre & mercado.
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Un método que puede servimos para evaluar los impactos ambientales es la utilizacion de una matriz de impactos la cual
tiene ia findidad de mostrar los efeclos que se presentaran en cada fase de desamolio o area de una empresa, los
elementos y criterios que se pondran en la matriz dependen de las caracteristicas de cada emprasa. Una vez que se
tiene amada la matriz el siguiente paso seria asignarle una escala de calificaciones a cada critenic y finalmente la matnz
debe ser presentada a expertos que asignaran calificaciones de acuerdc a su criterio, Un ejemplo de como podria estar
formada una matriz de impactos se muestra a continuacion:

Tebla 4.17 Matriz de Impretos pera la evaluacitn de riesgos amblentajes

4.5.3 Evaluacion del impacto social.
Analiza o impacto de las operaciones de la empresa en la sodiedad. La evaluagion social tiene como finalidad:

> Identificar los actores sociales claves (gobiemo familias, empresas, ete.).

> Asegurar que los objetivos y los incentivos para el cambio sean aceptables por la poblacion que se quisre
beneficiar o se va a afectar.

» Evaluar el impacto social de la empresa e identificar medidas para eliminar o mifigar los impactos
adversos.

> Desamollar la capacidad para propiciar la participacion, resolver conflictos, dar servicio y lievar a cabo las
medidas correctivas y preventivas,

Decidir cuanta informacion se necesita'y como sera obtenida, pimeramente depende de la complejidad e importancia de
la empresa y del grado de pariicipacion de los actores sociales. Por ejemplo en los casos donde los factores sociales

sean muy complejos ¥ se tengan impactos o riesgos sociales significativos, se necesita elaborar estudios fomales a
través de consultores.

Et grado de involucramiento de los actores también influye en el disefio de la evaluacion social. En algunos casos {os
actores solamente brindan irformacion, pero también puede darse el caso en que los actores participen en el proceso de
identificacion de problemas y planteamiento de soluciones.

La informacion que debe obtenerse al realizar una evaluacion social es:

» ¢ Cudles son los actores?

> ¢Los ohjetivos son consistentes con sus necesidades, intereses y capacidades?

» i Qué factores socidles y culturales afectan la posibilidad o habilidad de los actores de participar o
beneficiarse?

> (Cudles el impacto de la empresa sobre l0s actores, particularmente sobre los grupos vuinerables?

> ¢Cudles son los riesgos sociales (falta de cooperacion ¢ capacidad e incompatibilidad como las
condiciones actuales) que podrian afectar e éxito de la empresa?

>  ;Qué arreglos institucionales se necesitan para la generacion de un proyecto participativo?

> ¢ Existe la planificacion para desamoliar la capacidad requerida para todos?
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4.6 Desatrollo de la alianza

La tarea de las personas que participan en el desamolio de las alianzas es lograr que las distintas empresas participantes
en la alianza, puedan integrarse adecuadamente, de tal forma que se conserve la triple dimensidn de acoplamienio
(estrategia - quimica - operacion). Por o que las funciones de éstas personas es la de establecer las actividedes para
poner en marcha [a alianza, (as cuales son:

> Prevenir los riesgos que se pueden presentar al desarrollar la alianza.
¥» Realizar la plansacion operacional.
> Disefiar la estructura organizacional de la nueva corporacion:

4.6.1 Prevencion de riesgos

Antes de comenzar a desarollar una alianza es importante que las empresas participantas traten de eliminar todos los
problemas o riesgos que podrian presentarse a causa esta unién. Lo anterior permitird que los participantes puedan
relacionarse de una manera adecuada en e resto de! proceso de desarrallo.

Los riesgos los podemos clasificar de dos tipos:

> Riesgos al elegir al socio.
>  Riesgos por of cambio de estruciura y funciones.

Los primeros ocuimen cuande la empresa selecciona de manera incorrecta al socio (el cual quiere unirse con otras
emprasas buscando sélo e} beneficio personal y no grupal), o cuando &l socio no cumple con las expectativas que fa
empresa andaba buscando,

Los segundos se presentan debido a las modificacionss que se presenta en la estuctura y funcionamisnte de las
empresas al unirse coh ofras, lo cual ocasiona que los aspectos personales, administrativos y operacionalas sufran
grandes variaciones que pueden llegar a afectar significativamente a ta alianza.

A continuacion se presentaran una fista de los niesgos mas comunes que se puedsh presentar al trabajar con a un socio;
Pérdida de motivacion
No debe ser la intencion de los socios eliminar totalmente el riesgo; la separacion apropiada de riesgo y
rscompensa sirve para crear una motivacion apropiada a large plazo, un ingrediente esencial para alcanzar ef
éxito.
Muchas alianzas fracasan cuando se pierds la motivacion. La alfa gerencia del patrocinador cambia o resuita
muy facil refractarse del proyecto o destinar fos recursos a otro. Una posicidn desequiliprada del riesgo

pudiera llegar a crear condiciones para el confiicto.

*5i desea lograr una buena metivacion a largo plazo por parte de la alta gerencia, asegurese que los riesgos
y 1as recompensas a largo plazo sean los apropiados, de manera gue mantanga a los socios unidos”.
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Robo de Informacion

Un riesgo ato, en particular en tratos relacionados con tecnologia, es & robo de informacién crifica e
importante. Existen tres enfoques para atender este problema:

Opcion Legal:

A través de contratos legales y pueden facilitar Ja recuperacién de dafios, sin embargo requerira de tramites
muy costosos,

Es importante establecer en los contratos legales: que ne haya competencia, exista confidencialidad en la
informacién; exclusividad y licencias, etc. Estos son téminos y condiciones basicas dentro de la mayoria de
fas alianzas, pero tan efectivos como la cantidad de dinero que pueda gastar para exigir que se cumplan.

incluiros dentro de los contratos no tiene un elevado costo v si representan un margen de seguridad en
contra del robo.

Opcidn de zona de seguridad.

En lugar de reaccionar en contra del robo de techologia, ésta estrategia es preventiva pues intenta limitar ¢
acceso a informacion importante.

Opcion ge Intercambio.

Engaiio

En este caso, se entrega toda la tecnologia a cambio de un acuerdo reciproco del aliade. Esto requisre de un
alto grado de confianza y compromisc con la afianza, por lo que constituye una segunda etapa del desamollo
una vez que los socios han desamollado un alto nivel de confianza probada.

Con frecuencia ésta opcion de intercambio se basa en un contrato de ticancias cruzadas que establecs un
futuro fiujo de cualquier desarollo de nueva tecnologia a cada socio, independientemente de quien la crea.

Aunque es poco frecuente, en éste caso una compafiia supons estar interesada en una alianza para inducir a
la ofra a que revele ciertos secretos del ramo. La mejor proteceion es actuar con cuidado antes de que las
negociacionas empiecen a realizarse en serio.

La exprimida.

Esta situacitn se pressnta cuando una pequefia compafita con serios problemas financieros busca una
alianza primordialmente para resolver sus problemas de fiujo de efectivo. En lugar de vender gran parte de su
capital a un capitalista de riesgos, opta por buscar un socio estratégico que Inyects efective al comprar una
pequefia parte del capital y al efectuar un préstamo considerabie al negocio.

Debido a la condicion financiera altamente débil de la compania pequefia, el préstamo se garantiza mediante
una posicién colateral de la propia tecnologia. Algunas compafiias de inversion ssperan que ja pequeha
compafiia ‘engorde” y luego no mostraran clemencia cuando fracasen en cubrir algun pago del préstamo.
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En algunos casos, e contrato de préstamo establece que se requerird el pago total def préstamo cuando se
retrase el pago, por lo que, de cuentas la compafiia pequefa tendra que hacer una venta forzada de sus
activos restantes a la Unica empresa que puede utilizar ios activos: fa nueva adquitiente de la tecnologia.

El plantén

Ocure cuando una alianza ya se ha negociado, pero antes de amancar, uno de los socios falla al sntregar los
recursos comprometidos, dejando a la alianza en una situacion de suspenso, ni muerta ni viva.

La indecisidn es e primordial motivador de éste fipo de problemas y no se considera un crimen premeditado,
més bien es & resultado de adivinar o la ausencia de un compromiso intemo total.

La mejor defansa en contra de éste riesgo es asegurarse gue el proceso de desarrolio de la alianza no pase
por alto elementos determinantes, tales como el apoyo de los altos ejecutivos y de los de nivel medio y el
planear con detalle las operaciones antes de que [os acuerdes finales ss firmen.

La incidencia

Este riesgo ocuime en muchas alianzas de comprador-proveedor en donde valiosa informacion proporcicnada
por alguno de los aliados termina en las manos de algin competidor, ya sea intencionalmente o sin percibirlo
como resultado de la alianza.

El mejor método de prevencion es limitar el acceso a informacién importante o limitar (a canfidad de personas
de !a alianza que puedan interactuar con los competidoras.

Evaluacién del riesgo
La evaluacién def riesgo es uno de los elemsntos de analisis de alianzas mas dificil y menos preciso.

A continuacion se mueska una serie de preguntas qus le pueds senvir como una guia para la evaluacién del riesgo, a
través de una lista de referencia de algunos de los riesgos que deben evaluarse dentro de una alianza.

Riesgo del mercado:
¢ Podra el mercado confinuar proporcionandonos oporfunidades para sostener nuestro crecimiento? Tenga
mucho cuidado en ingresar a nuevos mercados con nuevos productos ulflizando nueva tecnologia,

Riesgo de tecnologia competifiva:
¢ Desarrofiara un competidor alguna tecnologia que haga Ja nuestra cbsoleta? ; Son suficientes nuestros
margenes, previendo el caso de una guesra de precios?

Riesgo téchico o de terminacion:
(Es el proyecto bastante semejante a un proyecto, negocio o tecnologia anterior, pata garantizar que

funcionara tal como se previo? ¢Existen nuevas tecnologias que puedan representar un impedimento para
alcanzar el éxjto con la asociacion?

Riesgo del entorne cooperativo:

¢(Cudl es la probabifidad de que aigo o alguien (socie, gobiemo, clima, sindicatos, subcontratistas,
transportacion, efc.} pare o detenga el proyecto? ; Existe algtin plan para vencer estos obstaculos?
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Riesgos de administracion:
¢Existe ef personal suficients disponible para realizar la alianza? ;Pueden obfenerse reciirsos sobre una
base oportuna y a costos apropiados?

Riesgo politico:
¢Existen algunas disposiciones del gobiemo y posibles regulaciones nuevas por parte del gobiemo que
pudieran interferir con ef éxito? ; Podrén obtenerse las autorizaciones requeridas cuando se necesifen?

Riesgo de recursos:
¢Podremos tener disponibilidad de mafeniales o productos por més tiempo def requerido para amortizar los
financiamientos obtenidos? ¢ Tendran los socios los recursos financieras, humanos e infelectuales
necesarios?

Riesgo de capital:
¢Afectaran el valor de ta inversion faclores tales como fa inflacion, tasas o tipos de cambio, o poiitica
gubemamental? ; Cual es la probabilidad que nuestro capital se pierda marginal o totalmente?

Por lo general, éstos riasgos son considerados cuando $e va iniciar la allanza y no se vusiven a evaluar a
pesar de los cambios que estos riesgos tienen, y que hacen que las fuerzas impulsaras qus surgieron a
principio de a alianza también se modifiqusn.

4.6.2 Planeacion Operacional

Una vez que se hayan evaluado vy eliminado los riesgos que se originen por la alianza, &l siguiente paso es integrar
operacionatmente a las empresas participantes. Esta integracion estara en funcion del tipo de alianza que se quiera
realizar. Principalmente se debe tener cuidado en disefiar los aspectos operacionales cuando se crea una nusva entidad,
0 cuando sé complenten Jas tareas de las empresas.

Para tener mejor controlados los aspectos operacionales da la alianza, es conveniente elaborar un plan de operaciones,
el cual nos setvira para reafizar 1as siguientes funciones;

1. Vigilar que todo est® en orden antes del amanque.

2.Vigilar ¢l aregio operacional y nos permite saber si existe buena quimica entre y dentro de los niveles
intermedios de los socios,

3. Establecer los sistemas apropiados de liderazgo, responsabifidad v control. Si existieran conflictos
respecto del control si no existiera e liderazgo ¢ si hubiera ambigliedades respecto a responsabilidades de
los socios, se podrian resolver antes de la puesta en marcha de la alianza.

4, Después de precisar las funciones operativas, resultardn evidenies todos los defalles finales de
estructuracion como serfa la organizacion, la forma legal v fiscal.

A continuacion se presenta unas recomendaciones al elaborar un plan operacional:
Un plan operacionat debe redactarse como una “pequefia afianza® entre los gerentes operacionales de la futura alianza.

Si los gerentes oparacionales no pueden redactar los detalles del plan juntos, existen muy pocas posibilidades de poder
tener éxito en administrar conjuntamente la asociagion.
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Cada caso en particular tendra sus requerimientos especificos, pero en téminos generales, los elementos mas
frecuentes por considerar e el plan son:

- Metas parciales por alcanzar o elementos bésicos y eventos que deben ocumir.
- Resumen de pronésticos financieros.

- Anélisis de la compelendia.

- Procedimientos administrativos y de personal.

- Plan de mercadotecria con proyeccion de vertas.

- Plan de manufaciura / produccion / ingenieria.

- Programa de implementacion,

- Pian de confingencia.

- Responsabilidades operacionales y administrativas.

- Procedimientos de pedidos, pagos, polfticas de venta y precios.

Aunque se tenga bien disefiado el Plan de Cperacional de la corporacion seguirdn presentandose algunos incidentes
criticos en Ta operacion. Los encargados de los aspectos operacionales deberan fratar de minimizar los efectos negativos
que eéstos incidentes puedsn ocasionar a la corporacion,

A confinuacion se presentan algunos indicadores gue nos pueden senvir para detactar y prevenir este probiema;

- Personas no motivadas:
Cuando una o mas personas no proporcionan [a atencion debida a realizar el trabajo, trate de indagar
respecto a la carencia de motivacion en uno de los principales socios o principales smpleados.

- incumplimiento con fechas limites para terminar el trabajo:
Esto por lo regular es consecuencia de innumerables problemas resultados de una mala planeacion o
administracion,

- Confusi6n de funciones y conflictos:
Si el equipo no conoce sus tareas, «f trabajo no podra realizarse. E! administrador de la alianza ss
responsable y deberd aclarar las funciones y expectativas de inmediato.

- Ganadares y perdedores:
Si uno de ios socios piensa que obtuvo la parte pequefa de lo negociado, el proyecto frasasara debido a que
la estructura esta equivocada y no habra una motivacion o interés que lleve al éxito pemanente. Modifique
las clausulas para que exista justicia.

- Excedentes en costos:
Si af inicio los costos se exceden de lo presupuestado, ésto puede ser un indicio de serios problemas en el
analisis de riesgo y en la planeacién. Si no se atiende, la asociacion podra sangrar recursos financieros, y
creara friccion entre los socios.

- Metas y eventos no alcanzados:
Un sistema de monitoreo efectivo determina qué tan bien se estan alcanzando las metas y eventos
planeados, cualquier desviacién inicial se incrementara en ef largo plazo. Ef comité conductor debera afrontar
estas desviaciones de inmediato.
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- Falta de comunicacion:
El establecer buenas comunicaciones se considera esencial v fos administradores de alianzas deberan ser
responsables respecto a ésta funcidn. Tenga mucho cuidado, no mande mensajeros con malas noficias,
dado que esto sdlo dafiara la buena comunicacion.

La manera de restringir los problemas operacionales anteriores, es fomar medidas preventivas fuertes como
resultado de una planeacién cuidadosa y anticipada, Es necesario svaluar los problemas potenciales con
regularidad v solucicnarios de inmediato.

A continuacion se presenta un Método practico para resolver problemas operacionales;
- Regla 1: Enfrente los problemas con rapidez.

Algunos problemas parece que se resuelven solos o se algjan, pero en realidad se convierten en problemas
mayores. 3i se presenta o problema y el conflicto aparece dentro de las operacicnes cofidianas, o
administrador de la alianza debera actuar en ocasionss de mansra sutil y a veces en forma precipitada.

- Regla 2: Necesita afrontar los problemas en grupo.

E! culpar a otros puede hundr a la alianza. Salvo que & problema sea urgente v el iempo sea critico, es
conveniente que el administrador platique algunos problemas en gnupo y en detalle, lo que pemilira una
discusion amplia de los problemas. Los buenos integradores se caracterizan por poseer excepcionales
habilidades para escuchar, lo que paimite que las personas con problemas puedan explicardos con todo
detalle. Una vez que el problema asté bien definido, &l integrador guiara la discusion respaecto a altemativas
Y generaré con cuidado una decision por consense, para asf tener la aceptacion por parte de todo e squipo.

- Regla 3: Compromeétase a actuar.

No titubes. Una vez Qua s& sncuenita una solucion, no se debe ser pasivo ni vergonzoso; los buenos
administradores toman la iniciativa, meten el acelerador y persiguen con agresivided el cbjetive. Estan
motivados para alcanzar la meta. Se hacen compromisos, se establecen eventos y fismpos limites para
lograrlos y s aicanzan esultados.

- Regla & Cuando tenga duda, comuniquese.

Ninguna alianza fracasa por exceso de comunicaciones. Establezca comunicaciones claras, precisas y
oportunas. Los buenos administradores seran sensibles a comunicaciones a lo largo de todas las fronteras
corporativas, al garantizar que la persona indicada esta platicando con las personas indicadas. También
estan conscientes que dertos especialistas podran tener puestos en niveles jerarquicos administrativos
bajos, pero al estar cerca de los problemas operacionales tienen una menor perspectiva de los mismos.

4.6.3 Disefio de la estructura organizacional de la corporacién

Uno de los aspectos mas importantes de cualquier organizacidn es su estructura. Esta hace sentir su influsncia en casi
todas Jas operaciones diarias dentro de la empresa. Es la causa y &l efecto de muchas decisiones administrativas. La
estructura es uno de los tactores mas importantes para la detemminacion del éxito o & fracase de una onganizacion.
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La estructura de la organizacién se compone de dos factores basicos: disefio organizacional y diseiio laboral, E) disefio
organizacional se refiere a ias refaciones laborales formales. El disafio laboral consiste en el problema de traducir estas
relaciones formales en responsabilidades laborales especificas para cada uno de Jos mismbros de la organizacion.

Las funciones deal disefio organizacional son numerosas y variadas. La mas importante es fal vez la méas obvia:
proporcionar orden y claridad. La estructura reduce la incerfidumbre y la confusién dentro de la organizacion y facilita la
colaboracion. Ademas proporciona un cuadro de referencia del cual puede desarrollarse &l nivel deseado de
comunicacion personal. En resumen, el dsefio organizacional hace que la vida dentro de fa empresa sea mas ordenada,
predecible y controlable,

El disefio o re-disefio organizacional de una alianza representa un caso especial, debido a que estas crganizaciones no
crecisron mediante e método tradicional de a expansion y diversificacidn de las lineas de mercados existentes. En vez
de esto, se han expandido medante uniones de compafiias que na han tenido relaciones entre si en el pasado.

Esle tipo de diversificacion conduce a una forma estructural en la que las divisiones de operacién no estan relacionadas
unas con otras (por 1o comin cada una de ellas habia sido ofiginalmente una comoracién separada), y en la que por lo
general a cada una 38 le da un dio grade de autonomia. En ssta estructura las oficinas centrales de ia corporacién
sirven principalmente para integrar estrategias globales y los planes financiercs para la organizacidn. Sin embargo, es
paco favorable para la integracion de las diferentes divisiones.

Por definicion, las alianzas siguen la idea de interdependencia mancomunada. Las divisiones organizacionas dependen
unas de ofras s6io en el sentido en el sentido de que cada una debe realizar sus propias actividades de modo adecuado;
si no, toda la organizacion habra de resenlirse. Cada sub-unidad contribuye separadamente a la organizagion total, y
cada una a su vez es apoyada por todas. En muchas alianzas comerciales, las contribuciones y &l apoyo pusden ser
predominantemente financieras. En éstos casos las sub-unidades actlian con frecuencia como centros de utilidades
relativamante autostrficientes & independientes.

El objetivo primordial que se debe tratar de alcanzar cuando se estructura la alianza es &l de lograr el éxito con tres
metas:

» Integrar el amegio estratégico con el operacional al escoger fas estructuras organizaciohales mas apropiadas.

» Crear el liderazgo mas apropiado y fa administracion adecuada para conducir la alianza al éxito.

3 Distribuir de manera adecuada tanto resgos, como recompensas, al igual que requerimientos de recursos vy
responsabilidades del proyecto

Por lo tanto la principal problematica que se enfrenta es la distiibucion de las 4 R's en la estructura, éstas som:
responsabilidades, recursos, iesgos y recormpensas.

En Ultima instancia, & principal problema al estructurar la alianza sera como distribuir estas Rs de [a mejor manera, para
ello seran muy itiles las siguientes preguntas que censtituyen una guia para su distribucion,

¥ ¢Quiéninvierte efectivo y cuanto?

¢ Quién invierte tiempo y por cuanto?

¢ Quién tiene derecho a vender ¢ distribuir productos, manufacturar productos, adguinr licencias de
tecnologia?

¢ Quién obtiene beneficios fiscales?

¢ Quién es responsable de logros especificos?

& Qué sucede si se requiere més dinero?

£Comoe sa distibuyen las utilidades o pérdidas?

- ¢ Como se maneja la informacién corfidencial?

v v

VVVVYY
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¢ Qué productos especificos son incluidos / excluidos?

¢ Cudles son fas disposiciones respecto a patentes?

¢ Cudles son las directrices para la transformacion, teminacion y revision?
4 Qué disposiciones gubemamentales deben cubrirse?

vVVvvy

Una vez que se hayan contestado ias preguntas anteriores los siguientes pasos serian:

> Establecer los canales de comunicacion y toma de decisiones.

> Indentificar ias diferencias estructurales que tisnen los socios entre sf.
> Definir claramente ias actividades que realizara cada Socio.

> Asignar responsabilidades a las empresas participantes,

Para poder lograr estos pasos ias personas que disefian la alianza deben tratar de realizar las actividades siguientes:

> Determinar la informacion que requisre cada division.

» Disefar de un sistema de informacion para los ejecutivos que lene estas necesidadas.

» Proporcionar a fos frabajadores en todos los niveles informacion y ofros recursos necesarios para
desempefiar sus [abores futuras con la mayor eficiencia posible, incluysndo la retroalimentacidn sobre
sus rendimientos actuales.

> Obiener el apoyo serio de l0s altos sjecutives de todas las empresas participantes.

> Contar con un disefio comecto de procesos, metodologicas, armreglos, mecanismos dé integracion,
interfases de operaciones y sistemas de informacion,

> Disefiar medidas de rendimiento a incentivos que sean compatibles con los objetivos y metas de la
compafia,

» Se nacesitan identificar los factores tecnolbgicos y ambientales que son pertinentes para el logro de os
objetivos.

» Los administradores de las firmas conglomeradas deberan ser conscientes de que sus empresas tienen

una gran variedad de ambientes dstintos a los que han de responder de alguna forma.

Sistemas de control

Formar un grupo encarga de analizar la estructura de los sotios.

Revisar los acuerdos de comercializacion

Panel de mandos comité revisor de la alianza,

Ensamblar a los socios.

Disefar fos puestos {prosurando seleccionar a la gente apropiada con el perfil requerido para cada
puesto): agrupar las dacisiones en la deseripeién de los puestos, sefialando 13 responsabilidad de los
mismos, identificar fas dedisiones que se tomaran colectivamente y especificar la organizacion de fos
orupos que deben tomar decisiones,

Preparar al personal para los cambios intemos de procedinmientos y poliicas.

Reforzar las relacionas personales entrs Jos administradores de alto nivel y los de nivel medio.

Tomar en cuenta los faclores socioculturales de los participantes, y buscar disefiar las la empresa se
adapla a las culturas locales en cada pais

vVYVVY

VvVvVvYy

4.7 Administracion de la alianza

Existen dos metas determinantes al administrar una alianza: alcanzar los rendimientos sstratégicos deseados y
mantener una relacion de beneficio mutuo.
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Para lograr éstas dos metas, el administrador de la alianza debe estar consciente de varios factores criticos que
distinguen la administracion de asociaciones o alianzas corporativas de las otras corporaciones:

»  Administrar la comoracion ampliada requiere de un conjunto nuevo y diferente de habilidades y sistemas de
caontral,

¥ Lafuncion de! administrador medio dentro de las alianzas cambia significativamente del tactico al estratega y
s@ convierte en lider de equipo, en &l ambito organizacional.

» Laflexbilidad sera vital para adaptarse al cambio y mantener una condicién de beneficio mutuo que conserve
las tres dmensionaes de acoplamiento en equilibrio.

» Las diferencias entre los socios en cuanto a fortalezas, metas y estilos crearan conflictos, asi como grandes
oportunidades para alcanzar el éxito.

» Entomo de todas las acciones existira un espiritu de colaboracion, continuamente existente y reforzada por
el equipo de alianza.

» El proceso de gobiemo de la compaiiia para e interés mutuo de ambos socios, es tan determinante como
alcanzar los resultados apropiados.

El éxito de la administracién de fas alianzas requiere del dominic de estos seis factores distintives. Por ofro lado, la
amuitectura de la alianza se basa en tres principios asenciales de administracion que son:

»  Administracion ds interfases.
» Relacion Ambigliedad ] Certeza
» Diferenciacién / Integracion

4.7.1 Administracién de interfases

Todo administrador ha tenido alguna experiencia con ia administracion de interfases, aun cuande no le haya llamado de
esa manera. El punto de contacto entre dos departamentos infemos o de cualquier grupo dferenciado, se denomina
interfases.

Es comiin que existan conflictos en lag interfases, tales como sl hecho de que Produccidn no esta de acuerdo con
Ventas cuando se compromets con fechas de entrega no realistas, independientemente de la importancia del dliente.

Los problemas y las complgjidades, ya sea de fipo organizacional y tecnolbgicas, radican en los interfases. En muchas
empresas las actividades funcicnales como el disefio, manufactura y ventas, que se encuentran separadas en forma
organizacional, dedican mas energia en cuidar sus propios temitorios que en buscar foimas de colaborar. Como
resultado, e potencial en plenc incremento considerablemente las ufifidades y que nomalmente descansa en las
fronteras interfuncionales.

El principio de la administracion de interfases sefiala que es en éstas donde se presentan la mayor patie de las
funcignes organizacionales.

La primera tarea del administrador de interfases s indentificarias antes de que la alianza inicie sus operaciones. De ésta
manera, los aspectos de conflicto potencial pueden aislarse con anficipacion y el personal asignado a la funcién de
integradores podran detectar problemas potenciales.
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N

Como administrar el riesqo incrementado por Jas interfases.

Las alianzas son el fruto de riesgos y oportunidades inciertas. La incertidumbre alimenta a la ambigledad ¥ es la semilla
de ias dificultades en los negocios, mientras mayor sea la ambigfledad del futuro, mayor sera la probabilidad de fracase,
y asto se complica en funcién a la cantidad de interfases que existan en un negocio.

Mientras mas interfases existan, el riesgo se vera incrementado, sobre todo si observamos que cada interfases se
compone de cuando menos dos puntos de intarfases y sismpre que se introducen nuevos elementos, existen numerosas

incognitas ocultas, por lo que la complsjidad se incremento por un factor equivalente a Ja cantidad de nuevos puntos de
interfases.

En base a ello, una formula para caleular &l nivel de riesgo es la siguiente:

N.R =PL =N(N-1)

Donde:

N.R. e el Nivel da riesgo.

P.I: &s &l nUmero de puntos de interfase.
N as &l nimero de nuevos elementos.

Un ejemplo de como opera e riesgo se dio en una fabrica de automdviles que incluyd un nuevo elemento en su linea de
produccion, dicho elemento fue un nusvo proveador de acero inoxidable, que cumplid en tiempo, pero el acero se
rompid, con lo que pard la linea de ensamble ocasionando fuertes pérdidas.

La recomendacion basica para administrar el riesgo incrementade es: Empiece con el menor nlimero de riesgos
posibles, alcance el éxito y luego prosiga a afiadir poco a poco nlievos fiesgos.

4.7.2 Relacién ambigiiedad-Certeza

Lalinea de extremos ambigliedad - certeza sa refiers a la cantidad relativa de claridad o confusion dentro del entomo de
|a alianza.

Las allanzas son creadas con e fin de vencer los riesgos. Cuando los rasgos son medibles y especificos se definen con
facilidad, existe un cierto grado de cerfeza dentro det entorno de riesgo.

Si las compaiiias no han trabajado o suficientemente juntas, mayor sera la necesidad de concentrarse y mantener
relaciones de trabajo cencanas para feducir la incertidumbre.

Opciones ante la ambigiiedad

Condiciones de mucha ambigliedad requeriran de mayor informacidn, mayor colaboracion, toma de decisionss a niveles
inferiores y relaciones laterales mas firmes.

Los socios tienen tres conjuntos fundamentales de decisiones a tomar para hacer frente a la situacion de ambigiiedad:
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Reduccitn del rissgo

Podrén escalar el proyetto para que represente un riesgo menor o segregar el proyecto en rissgos que sean mas claros,
para que prevalezea una mayor probabilidad de que se puedan vencer con éxito.

Consolidacion

Unp de los socios toma el control operacional yfo asume la mayor parte del riesgo o alguna parte identificable, al
considerar que las ventajas de ia toma de decisiones intema y recursos intemos superan la mayor complejidad de tener
que coordinar el compartir ia informacion, la toma de decisiones y el control.

Inteqracion Organizacional

Esta solucidn maximiza los beneficios para los socios con el criterio de que sin su aportacién de experiencias y
conocimisntos los fesgos seran muy considerables,

Si se elige la sclucion de integracion organizacional, se debe empezar por analizar su sifuacion considerando algunas de
las condiciones sefialadas enia siguiente figura:

- Informacion confusa e inadecuada,

- Informacion clara y adecuada

- Acontecimiento dentro del control organizacional,

[ AMBIGDEDAD }i _' CERTEZA ]
L Condiciones o |
- Cambio dinamico. - Estabilidad y predicibilidad.

- |nnovacion requerida. - Rutinas requeridas.

- Acontecimientos fuera de control organizacional. - Probiemas previstos.

L

Funciones administrativas

| Estilos de administracion 1
- Colaborativo - Jerarquicos /tarsa

L Tomade d_ec_lsiones aniveles ]
- Inferiores - Superiores

{ _Requiere gente maduta en: i
- Todos los niveles .~ Niveles superiores

l Requiere estructuta |
- Ligera - Fime

{ Flujo predominantede: |

[~ Informacion lateral

j [ informacion vertica)

Tabla 4.18 Integracién organizacional (Ref. 3)
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Problemas y oportunidades al administrar ambigiiedades

La ambigledad crea el potencial para una contradependencia, un conflicto ¥ una creatividad dentro de [0s grupos de
trabajo. Dabido a que una situacion no esta dlara, los grupos por naturaleza tratan de imponer cierta estructura y orden;
como resuttado el grupo acudira a su lider para que Ie proporcione direccion, apoyo y soluciones, si consideran que es
un lider capaz.

Un.verdadero dilema se le presenta al administrador; Por una parte situaciones ambiguas y complejas requieren, por lo
general, de una toma de decisiones descentralizada y autdnoma de nivel inferior; por otra, las necesidades psicologicas
y del equipo requisren de direccion v disciplina, ademas de que los patrocinadores desean resultados y actuacion,

En ese momento of administradar deberd intervenir con un proceso estructurado para resolver problemas.

A continuacion se describen algunos métodos para hacer frente a situaciones ambiguas dentro de ias glianzas:

»  Precise vacios cursos de accion opcionales, permita que e grupo sugiera ofras altemativas y que intervenga
al elegir alguna que sea de elios y tespectc de ia cual se sienian comprometidos.

»  Reestructure el trabajo de grupo de manera que pueda afrontar la situacién de ambigliedad, al descentralizar
o recentralizar el proceso de toma de decisionss, & incrementar o reducir sl fiujo de informacion, al crear mas
0 menos enlaces o desglozar melas deseadas a otras menaores pero realistas.

Incorpore informacion mas importante al problema, desglose supuestos ¥ cologue fronteras en tomo al problema, al
indagar cual puede ser &l peor resultado posible.

» Elimine esterectipos (descongele a la gente) al infroducir nueva informacidn que esté en conflicto con la
informacion anterior,

¥ No pamita por ninglin mativo acusaciones inapropiadas; refuerce la alianza.

> Explore métodos mas efestivos para controlar ias variables que generan |a ambigliedad.

» Reduzca la cantidad de interfases necesarias ara poder complelar ia complejidad y oportunidad para confusian,
4.7.3 diferenciacién / integracién

Independisntemente del negocio, las tareas para los grupos de trabajo estén especializadas con el fin de maximizar la
efectividad.

La diferenciacion organizacional examina el total de diferencias entre las espesialidades de las unidades de trabajo.
La diferenciacién sera mayor en los siguientes casos que se dan como eiemplo.

Cuando menos relacionados estén los grupos de trabajo; Entre mayor sea la especializacion de los trabajos. Si las
funciones son mas complejas; Entre mayores sean las dferencias entre culturas nacionales o corporativas.

Entre mas diferenciadas sean las partes de una alianza, mas necesitard integrarse para que ésta tenga éxito.
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Caracteristicas del integrador

Para llegar a ser mas efectivos, los integradoras necasitan sentir que estan contribuyendo a las decisiones importantes
de la organizacion por razon de su capacidad y su conocimiento, més que por (a auforidad del puasto que tienen. Llsgan
a exhibir la mayor parte de su influencia a través de persuasion personal y ésta descansa en su personalidad y en su
capacidad como expertos.

Otra caracteristica del integrador es la capacidad para relacionar ias diversas perspectivas de la variedad tan amplia de
especialistas dentro de la organizacion.

Para los lideres, para los administradores de alianzas y para los enlazadores de las corporaciones, Jas habilidades
relacionadas con la capacidad de infegrar son esenciales.

Mecanismos de integracion

La integracion le da fuerza a [a alianza, sin efla, la alianza no pusde subsistir y para lograria se ufilizan 7 mecanismos de
integracion:;

Liderazgo

Trabajo en equipc funciones claras

Control a través de la incorporacion

Politicas y valares.

Toma de decisiones por conceso.

Compromiso de recursos,

Unién lateral, que se basa en utilizar el contacto directo entre expertos quienes comparten un problema mas
(que enviar decisiones hacia ariba y hacia abajo en |a cadena complicada de mando.

VVVYVYVYVYY

4.7.4 Administracion de la operacion de la alianza.
El administrar la operacion de la alianza requiere de varias accicnss concretas que son:

» Disefiar un sistema administrativo que considere: métodos, procesos, mecanismos y marcos de trabajo
respecto a la administracion,

¥ Aclarar responsabilidades.

» Convertir las expectativas en metas.

» ldentificar incidentas criticos en niveles superiores.

¥ Desarrollar planes de contingencia,

De las acciones anteriores podemos indicar que los puntos basicos a analizar en la administracion de la alianza son:
¥ Verificar que los objefivos y metas parciales se alcancen. v
> Realizar resimenes de prondsticos financieros,

> Tener factores de riesgo v factores criticos para alcanzar el éxito.

3 Tener especificaciones relevantes det producto.

» Revisar que los servicios que se presten se realicen comectamente,
» Tener procedimisntos administrativos y de persenal.

» Disefiar un plan de mercadotecnia con proyeccion de ventas.

¥ Disefiar un plan de manufactura.

» Gontar con un programa de implementacion.
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» Aclarar las responsabilidades operacionales y administrativas.
> Disehar procedimientos de pedidos, pagos y precios.

Otro punto que nos permifird administrar mejor la alianza es &l contar ¢on un sistema de informacion operacional, que
nos servira para poder disefiar nuestros procedimientos operativos, los puntos a considerar en €58 sistema son:

Revision en puntos intermedios clave

Problemas criticos y fechas limite de terminacion

Resultados mensuales y acumulados a la fecha contra lo planeado

Actividades que realiza el comité conductor en representacion de la alianza
Problemas relacionados con costos y precios

Estudios concemientes a ia calidad.

Estudios respecto & embarques / enfrega / tefminacién

Problemas de produceion y téenicos

Coordinacion y trabaja en equipo ofitico

Problemas de coordinacién y trabajo en equipo, expectativas para proxime mes

YWY VYVVYVYVYVY

4.7.5 Control de fa alianza.

Una vez que se tengan definidas la foma en que se van a desarrollar y administrar las operacionss, et siguiente paso
sefia realizar las acfividades que nos pemnitan controlar el funcionamiento de la alianza, Para poder lograr este objetivo
hay que considerar que &f control tiende a gjercerse de 9 maneras en la alianza:

Sistemas de control. Basados en sistemas de informacion efectivos. Las responsabilidades bien definidas garantizan
asignaciones especificas para obtener resultados.

Concapcion. Al tenersa un acuerde mutuo se tieng una vision comin, esto garantiza la definicién de actividades y todos
van al mismo destino al existir un plan de operaciones y expectativas claras.

Coordinacion. Ulilizar técnicas de administracion de proyectos por tareas, empiear habilidades de integracion en el
trabajo de equipo.

Comunicaciones. Permanecer en contacto frecuente y usar tecnologias eficientes.
Quimica, Tener la integracion como base para que a fravés de un compromiso mutuo se obtenga el beneficio mutuo.

Creatividad. Se empiea e espiritu creativo como una actitud para resolver problemas a través de la flexibilidad, con una
visién clara de lo qua s& busca.

Compromise. La persistencia conduce al &xito, sobre todo si se cuenta con el apoyo serio e incondicional de los niveles
superiores.

Claridad. Cuando |las metas y Ja direccion son muy precisas y cuando se han fijado metas intermedias, la clandad de
direccion se inicia de inmediato. Si a ello agregamos a definicion de funciones y responsabilidades, la alianza adquirira
poder y sera controlada al actuar en ammonia,

Consistencia. Da coherencia a la estructura de valores de la propia alfanza, que son los que constituyen la base para la
toma de decisiones, para medir Jos logros y las recompensas que también motivan a la gente a superarse.

111



Capitulo 4: Metodologia para la elaboracién de Alianzas Estratégicas

La fortalsza de la alianza proviene de utilizar de manera conjunta estos 9 mecanismos de control y de podsr como un
sistema integrado.

4.7.8 Evaluacién de resultados

Finalmente el Ultimo paso a realizar en la administracion de la alianza es la de evaluacion los resuttados, fa cual nos
permitira ver como esta funcionando la alianza y con base en los datos obtenidos se realizaran las tareas periinentes
para comegir los posibles emmores o mejorar las virtudes que se tengan. Para poder evaluar los resultados se pusde
disefiar un sistema de evaluacion diferente a los disefios para las empresas individuales, a continuacion se describiran
las caracteristicas que debemos tomar en cuenta al realizar esfe sistema.

Sistema de evaluacion de la corporacion ampliada

La ausencia de un sistema de evaluacién def desemperio estratégico para las alianzas es @l resultado de tratar de aplicar
los sistemas de evaluacion y control disefiados para una corporacion fradicional, por lo que se debe crear un nuevo
sistema de evaluacion con las siguientes caracteristicas:

Ser senciflo y directo para ser utilizado por la alla gerencia.

Poner a prusba las suposiciongs sobre las que descansan alianzas.

Concentrar los esfuerzos de alianza sobre criterios desempefio medibles.

Exarrinar la interrelacion de factores estratégicos para lograr efectos sinéngicos.

Relacionar cusstiones estratégicas e indicadores lideres con los resuitados financieros.

Dsterminar si el andlisis financiero hormal apoya o va en contra de ofras metas estratégicas.

Permifir que los socios alianzas desarrolfen criferios de evalyacion y una auditoria operacional con fos
objstivos.

Adaptarse alas necesidades estratégicas cambiantes,

Proporcionar conocimientos sobre indicadores del desempefio en lugar de ofros indices financieros que
descansan mas en sl pasado que en el future.

YV VVVYY
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Sistema de rendimiento estratégico sobte inversién.

Un método que nos permite evaluar el funcionamiento de una alianza es ef STRO! (rendimiento estratégico sobre
inversion), las areas estralégicas que pretende medir este método son;

- Fuerza del mercado

La fuerza de una empresa en el mercado se manifiesta de diversas maneras: Participacién sn e mercado, diversificacion
de mercados, capturar nichos con pofencial, amarrar distribuidores clave, desplazar mayor volumen de produccion, o
bien prestar mejor atencion a los gustos de los clientes.

- Capacidad crganizacional

Toda fuerza organizacional se basa en sus recursos humanos Y su efectividad no se mide en cantidad de personas sino
en la efectividad de esta. Existen otros componentes importantes como la lealtad y compromiso con la empresa,
mayores conocirnientos, labor de equipo, adaptabilidad al cambio, utilizacion de los recursos, entre otros.
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e i

- Capacidad innovadora

Sin innovacién no puede haber adaptabilidad respecto al futuro, esta promueve el mejoramiento continuo de todas las
éreas de la empresa.

- Ventaja competitiva

Toda estrategia debe darie la importancia debida a este tipo de ventaja ya que la estrategia dependera totaimente de
como responda [a competencia.

- Ventaja financiera

Esta dmension no necesariamente mide rendimiento, mas bien mide que es un factor mas ganancia, amplio. Esta
ventaja constituye sélo una de las £ dmensiones a considerar; 10s otros cuairo son elementos "lideres” y of financisr es
unt jndicador relacionado con &l pasado.

El congiderar estos 5 siementos, penmite la adecuada medicion de resultados estratégicos, por lo qua los socios tendran
una visich méas integral del desempefic de la alianza, al sabe, si estd cumpliendo con sus metas estratégicas,
comparando e cumplimiento de estas contra su inversion, qus podra estar representada por tiempo, personas,
tecnologia o dinero.

Los beneficios que se derivan de Una alianza pueden medirse en diversas dimensiones, Por o general, los bensficios no
deben ser estrictaments financieros. El como se evallia cada beneficio se debsra adaptar a cada asociacion. Los
agpectos tipicos que considera el STRO! para evaluar el buen funcionamiento de Ja aflanza son.

Crecimiento del mercado
- Penetracién en nuevos nichos
- Incremento en la parficipacion de mercados
- Impliacion de la linsa de productos
- Accesd a mejores canales de distribucian
- Major respuasta a necesidades de los clientes y mayor grado de satisfaceion
- Mayor porcentaje de ventas realizadas 1 ciclo de ventas mas corto
- Mayor posicionamiento de la marca

Capacidad organizacional (no necesariamente medido en canfidad de personas)
- Mayer productividad / ciclos mas cortos de desarrcllo de productos
- Menor ausentismo, incremento en la moral de los trabajadores
- Conocitientos mas amplios y profundos / capacidades especializadas
- Gapacidad para convertir ideas en nuevos productos
- Toma de decisiones mas rapida y mas pracisa
- Niveles mas elevados de sinergia entre unidades de negocios
- Mayor compromiso de gente, labor de equipo, viston

Capacidad innovadora (méas que sdlo técnica)
- Capacidad técnica nueva y mas amplia, conocimiento del ramo
- Mejores procsses de manufactura
- Innovaciones financieras
- Innovacionses sobre nusvos productos / mejoras continuas
- Integracion de sistemas respecte a valor agregado

113




Capitulo 4: Metodologia para la elaboracién de Alianzas Estratégicas

Ventaja competitiva
- Lograr el estatus de "mejor competidor en su ramo”
- Creacion de nuevas barreras para entrar/salir dej mercado
- Posicion de productor de mejor calidad - costo més bajo
- Agrandar mercado, logrando economias de escala
- Temprane ingreso a mercado, control de nicho de mercado
- Pelear en &l campo dej compstidor

Ganancia financiera
- Flujos de efectivo més répidcs.
- Costos indirectos menores.
- Mejores margenes sobre ventas o incremento en los margenes de ufilidad bruta,
- Reduccidn de costos de produccion y mayor productividad.
- Disminucidn de gastos de mercadotecnia sobre base unitaria.
- Mantenimisnle de estructura de costos en relacion a precics.
- Evitar competencia dafiina intensa.
- Mejor grado de gpalancamiento.
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CAPITULO 5
ANALISIS DE CASO

En éste capituio se analizara o caso de la alianza estratégica realizada por Jas empresas Cerezo (México) y Socado
{ltalia) en 1997. En ests caso se pueds apreciar como una empresa mexicana que estaba en constante acenso en el
mercado local y que queria incursionar en nuevos mercados, considerd que la mejor manera de poder lograr ese
crecimiento era por medio da las alianzas estratégicas. Todo @ proceso preliminar realizado por esta empresa para craar
la alianza se describird en lo que resta def capitulo.

Antes de comenzar a explicar el andlisis del caso, es importante indicar que la finalidad de presentar (0 s (a de mostrar
de manera practica la forma en que se puede aplicar la metodologia expuesta en capitulos anteriores. Por lo cual la
informacion obtenida de la investigacion de la alianza entre 1as dos emprasas antes mendonadas, $e ordend de tal forma
de que 56 ajustara al formato presentado en la guia. Lo anterior se realizd para evitar confusiones al lactor, pussto que la
forma en que se lievo a cabo el proceso de creacion de la alianza involucrd la mayoria de las etapas de la guia, pero de
Una manhera desordenada y algunas etapas no fueron Hevadas a cabo de la manera comrecta.

8.1 Analisis Interno de |2 empresa

La compafiia Cerszo S.A. da C.V., es una industria mexicana establecida hace mas de medio siglo (15 de Abiil de 1940),
Dedicads todo & tiempo a la slaboracion de dulces, chocolates, confiteria en general asi como la fabricacion del
Mazapan de Cacahuste que es ) producto lider y uno de los principales en las lineas que fiene Cerezo,

En los primeros afios de oparacion solamente se pretendia satisfacer un mercado local con dimensiones mas reducidas

y gracias a la perseverancia, mejora constante v trabajo conlinuo, pronto sa convirtié de ser una modesta empresa
familiar &n una industria solida y bien establacida,

Actualmente Cerezo es una de las principales empresas productoras de dulces en e pais {especialmente en la
produccion del Mazapan de Cacahuste} y en [os Ultimos afios ha comenzado ha mejorar en forma continua y gradual sus

instataciones con & fin de poder tener fa infraestiuctura necesaria para poder compelir en nuevos mercados tanto
nacionales como intemacionales,

Fara poder lograr lo anterior, los directivos encargados de la empresa analizaron varias altemativas que les permitieran
alcanzar los chietivos que se habian propuesto. Después de un minucioso andlisis llegaron a la conclusion de que la
mejor opcion era la de realizar una alianza estratégica con alguna empresa de ofro pais.

Con la ayuda de varios organismos nacionales e intemacionales pudo realizar la alianza con una empresa italiana
llamada Socado. El proceso complelo que realizd la empresa para llevar a cabo la afianza se describe a continuacion;

5.1.1 Anélisis de Misién, valores y objetivos

Mision.
Ser una empresa con capacidad para competir a nivel mundial en & mercado de duices y caramslos.

Valorgs.
Cerszo fue concebido por su fundader ol Sr. Francisco Cerezo Sanchez como un negocio generador de
fuentes de trabagjo y de desarrollo en la actividad familiar. La filosofia de la empresa ha sido siempre la de
brindar las mejores condiciones de trabajo a sus empleados v la de crear productos de gran calidad que
garanticen a sus clientes su bienestar economico y de satud,

e
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Objefivos.

YVVY VY

Consolidarse en el mercado hacional de dulces y caramelos en los proximas afios,
Ampliar la gama de productos que ofrece la empresa.

Crear productos que cumplan con las normas de calidad intemacionales.

Penetrar en nuevos mercados, pohiendo énfasis en los mercados axtranjeros.

5.1.2 Analisis de la eslructura funcional de fa corporacion.

5.1.2.1 Infrasstructura.

En la actualidad ia empresa cuenta con las siguientes instalaciones:

>

instalacion: Fabrica ubicada en la Ciudad de México

Superficie: 5,500 m2,

Trabajadores (obreros y administrativos): 150 personas

Capacidad de produccién measual; 300 toneladas mensuales de producto temminado en sus diferantes
lineas, exclusivamente en un tuma laboral de ocho horas, 1o que hace posible en muchos casos alevar ésta
s&gim la demanda presentada,

Inversibn realizada: En los Ultimos cinco afios se han renovado y ampliado ‘las instalaciones
principatmente se han comptado hueva madquinana que permitird ampliar 1a capacidad de la planta a 1,000
tonsladas de producto terminado. La inversidn realizada tuvo un vator de diez millones y medio de pesos,
provenientss en un alto porcentale de prestamos bancarios y en menor medida de aportacionas de los
accionistas.

Instalacion: Fabrica ubicada en Lemma Estade de México

Superficie; 5,200 m2,

Trabajadores {obreros y administrativos): 110 personas

Capacidad de produccion mensual La capacidad de produccibn mensual en sus diferentes lineas
asciende a 270 toneladas mensuales de producto terminado, exclusivamente en un tume laboral de ocho
horas,

Inversion realizada: En los ditimos dos afios al igual que en la fabrica de la Ciudad de México se han
renovado y ampliado las instalaciones principalmente se han creado nuevas bodegas ¥ se ha mejorado la
Zona de almacenses y embarque de mercancias, y en menor grade se ha comprado nueva maquinaria que
permitird ampliar ia capacidad de la planta a 500 teneladas ds producto temminado. La inversion total tuva
un valor de un valor de seis miliones de pesos.

Instalacion: Oficinas y almacenes para la distribucién y venta en la Cludad de Guadalajara

Trabajadores {obreros y administrativos): 20 personas

Ihwersidn realizada: En astas oficinas la inversidn principal realizada ha sido 1a renovacion del area de
sistemas de la empresa y en menor medida en la compra de huevos camiones. La inversion total fue de un
millon de pesos.

Instalacion: Nuevas oficinas corporativas del grupo en Monterrey

Trabajadores (obreros y administrativos): 40 personas

mversion realizada Compra del equipo necesario (muebles, computadoras, efc.) para poner en
funcionamiento las oficinas con un vator de dos millones da pesas.
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§.1.22 Arregio estratégico.

Como foda empresa que ha tenido su expansion, Cerezo tuve la necesidad de adecuar la organizacion en funcién de los
requerimisntos y demandas en la biisquada de la satisfaccion piena por parte de su clientela asi como de su equipo
humano de trabajo. La estiuctura de la organizacion esti dvidida en niveles directivos v operativos por dreas de
produccion, administracion, ventas, transporte y aimacenes principalments.

Para poder determinar &f estado de 1a emprasa sa fealizd un autodiagndstico y un andlisis de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. En las siguientes tablas se muestran los resultados de estos andlisis:

Autodiagnéstico:

v Laempresa manliene una situacion técnica favorable en ¥ Elciclo de vida de los productos de la empresa es amplio,
comparacién con la compelencia, ¥ |aempresa no permite que sus productos se vuelvan obsolelos en
¥ La empresa renueva consiantements la tacnologla que utiliza. el corto plazo.

Tabla 5.1 Evaluacion de fa investigacion y Dosarrollo

L]

¥ Esthn normalizados. v Estan adecuadas al proceso.

¥ Estan controtados. ¥ Suantigiedad promedio es relativamente corta,

v Son reflexibles. ¥ Su manenimiento y reposicion estan programados v
presupuestados.

¥ Su produciivided es aceplable

v Sucalidad ests contfrolada. v larelacién costos varisblesfeostos fiios es posifiva,
¥ Sus materigles estan disponibles en cuantoa: v Existe un conlral estrigto.

. Calidad. ¥ Se dan sconomias de escala.

. Cantidad.

. Oportunidad.
*  Losvolimenes minimos de produccion son aceptables.

L
Tabla 5.2 Evaluacién de ia preduccion
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Recursos Humanos _ ]

TN U

Las fuenles de reclutamiento son abundantes y seguras.
La administracion de Recursos Humanos es aceptable
Se cuenla con programas de capacilacion y adiestramiento.
Existen programas de incentivos.
El personal es lea) a la empresa.
" Las relaciones obretg-patronales son aceptables.

Tabls £3 Evaluaclon de jos recursos humanos

Financlamiento _ . : 1

NI NN | I

La empresa dispone de recurses financiercs para sus labores actuates.

Las fuentes de financiamiento no estén diversificadas, sdlo e dispone en la actualidad de los prestamos bancarios.
No existe actualmente financiamiento externo.

E! empleo de ios recurses financieros es aceptable

La empresa elabora presupuesios para el corto, mediano y largo plazos.

Se cuenia con obietives financieros, clarcs ¥ preisos.

Tabla 5.4 Evaluacién del financiamiento

_Organizacion y direccion ' 1

< < <1

NN N

ta misidn, propdsitos y objetivos de la empresa estin claramente defmides y conecidos.

La empresa cuenta con una organizacion coordinada y eficiente.

La administracion ha establecido una politica equiibrada que invalucro el campo de accitn, su justificacién, tos medios y los objetives que
persigue.

El tipoe de organizacidn es ventaypso.

1 a empresa esi4 alcanzando sus objetives respecios a rendimientos.

La estructura real de organizacion apoya una eficiente operacion.

Se cuenia con personal directivo profesional, experimentado v eficaz,

Tabla 5.5 Evaluacién de la organizacién y direcclén
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YRR

La empresa conoce ef mercado actual y potencial da sus productos.
La empresa conoce su parlicipacion en el mercado.
El indice de crecimiento de fas ventas es aceptable.

La empresa forma parte de las principafes que acaparan ¢ 80% dal mercado.
Los clientes de la empresa consideran positivos los términos de calidad de producios, servicios, precio, elc., que ofrece la empresa.

" Bl mercado de los productos de la empresa es amplia.
El metcado de los productos de la empresa puede diversificarse.
La empresa no liene expenencias en exportaciones.
La demanda de los productos de la empresa no es ciclica.
El producto de la empresa esta posicionado.

La empresa realiza investigacion de mercados con objeto de mejorar las actividades de venta/promocion,

Los precios son competitivos.
Se cuenta con una imagen institucional reconocida positivamente.

Tabla 5.6 Evaluacisn del mercadeo

La empresa conoce su enfomo global.

¥ . Conoce us mercados espacificos.

Tabla 5.7 Evajuacién de! entorno)

Analisis de Fortalezas debilidades, oportunidades v amenazas.

Entre las principales ventagjas competilivas que fiene
Cerezo podemos mencionar que la empresa ha
mantenido la excelencia en sus productos ya que se
elaboran con ingredientes de estandares de calidad,
modemos sistemas en el equipo, asi como también la
capacitacion y supervision de todo e personal,
haciendo que se fenga de esta manera un
reconocimiento y buena identificacion a la marca como
a sus productos,

El gran reconocimiento y aceptacion que tienen sus
productos le permite la empresa pueda incursionar en
nuevos mercados nacionales, ¥ le permite ademés ser
atracliva para las empresas exiranjeras que quieren
aliarse con ella,

Es una empresa cien porcignto nacional que no tiens
presencia a nivel intemacional y que ha crecido con
recursos propios generados de sus ventas, y no cuenta
con el apoyo de inversionistas externos que le permitan
crecer rapidamente,

Existen una gran cantidad de competidores
nacionales que fabrican productos similares a los de
slla y que obligan a la empresa g ofrecer productos
con una alta calidad pero a bajos costos.

Tabla 5.8 Anilisis de Iaa fortalezas, debifidades, oportunidades y amenazas,
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De ios resuttados obtenidos se llegaron a disefiar las siguientes estrategias:

» Renovar constanternente la maquinaria con &l fin de mantener una mayor preductividad y mejora en los
productos.

Ampliar la gama de productos, a fin de encontrar mayor diversificacién en el mercado.

Aprovechar 1a imagen actual de ia empresa para aumentar su participacion en los mercados nacionales.
Ofrecer productos de gran calidad a un bajo precio.

Buscar nuevas formas de financiamiento extemo, con el fin de contar con los recursos necesarios pana [a
ampliacion de la empresa.

» Comenzar la expansion de la empresa al exiranjero por medio de alianzas con empresas intemacionales.

vV VYY

5.1.2.3 Arreglo operacional.
La forma en que nomnalmente Cerezo realiza sus operaciones es de la siguiente manera:

Como se menciond anteriormente [a operacion de Cerazo se divide en dos plantas, cada una de 1as cuales tiensn siete
iineas de produccién {una para cada producto). Estas plantas laboran sh un 6l tumo de ocho horas, por lo cual la
capacidad de la empresa puede aumentar al deble o al friple en caso de aumentar los turmos de trabajo.

Los productos una vez terminados se transportan por medio de camiones o frailers a los puntos de venta. Los principales
centros de reparticion de Cerazo se encuantran localizados en la zona metfropofitana del Valle de México v 1a Ciudad ds
Guadalajara {y proximamente en la Ciudad de Morterray), lugaras donde se reparten a los centros comerciales y tiendas
jue jos venden,

La amprasa cuenta en su mayoria con empleados calificados para reatizar |as tareas que se les encomienden, ademas

tiene un programa da capacitacion para los nuevos empleados que les permite conocer y manejar rapidamente sus
tabores futuras.

Con objeto de cuidar la cafidad de los productos se tiene montado un laberatorio de control de calidad tanto para las
materias primas como producto terminado, a la vez que también se concurre con laboratorios de certificacion extemos,

Respecto ala comercializacion y venta de los productos, existe toda una division comercial especializada en este campo,
ofisnténdose a los canales de mercado, definidos de acuerde a las lineas de productos, siendo éstos:

Especiales

Institucionales

Cadenas de autasarvicios y depariamentales
Mayorao ¥ medio mayoreo

Comercio exterior.

YVVVYV

Lo que reprasenta el renglon de ventas especiales es un nicho muy importante ya que se fabrican productos de ciettas
compafias con sus propias marcas, encargandose ellas de su comercializacion y distribucion directa.

En cuanto al aspecto institucional, éste se dirige principalmente a la atencidn de organismos gubemamentales y
empresas particulares.

Un canal significative que desde hace més da tres décadas ha mantenido Cerezo en forma ininterrumpida es & de
autoservicios y tiendas departamentales, en el que participa practicamente en todas las cadenas a nivel nacionat,
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Por lo que toca al canal de venta en mayoreo y medio mayoreo se concurre principalmente a zonas donde se concentyan
stos negocios geogréficaments.

Basandonos en las caracteristicas operacionales de Cerezo, se puede indicar que la empresa realiza satisfactoriamente
sus labores, pero encaminadas a atender un mercado regional, si ella quisiera aumentar ese mercado, no podria
atenderlo coractamente por lo que seria necesario buscar un socio que pudiera aumentar sus ventajas compelitivas y
que deberia de tener las siguiente caracteristicas operacionales:

No debe tener diferencias radicales con respecto a ia forma en como planea su tismpo.

Debe ser un socio que esté produciendo para o mismo secfor industial o en su caso gue sea
complementario. '

Debe contar con la infraestructura y recursos necesarios para poder crecer en &l extranjaro.

Su estruciura organizacional debe permitir la integrasion de las operacionas con otras empresas.

Debe contar con maguinaria similar o complementaria a la de la empresa.

No deben tener problemas econdmicos.

Debe contar diferentes formas de obtener financiamiento.

Dsbe contar con una cultura corporativa que fomente el rabajo en equipo y ia superacidn personal.

Debe contar con las mismas eXpectativas de crecimiento en el corto, mediano y largo plazo.

Dsbe tener canales de comunicacion similares que pemmitan un facil flujo de informacidn.

Debe contar con ditectorios que tengan fa capacidad de comprender y trabajar con personas de atro
pais.

Debe tener relaciones o influencias con su gobiemo en cuanto a los aspectos fiscales y legales.

Debe tener expariencia en la importacion y exportacién de productos,

No debe existir mucha diferencia entre los socios respacto a 1a velocidad con ia cual cambia su
tecnologia.

¥ No debe ser una empresa con grandes problemas sindicales.

AR N O N N RN

v N s

3.1.24 Arreglo quimico.

Dentro del corporativo se tiene una planta permanente de personal administrafivo, operativo y directivo de

aproximadamente 320 personas, ampliandose ésta en épocas de temporada ya que una parte de fas linsas de productos
obedace a cierta estacionalidad,

La empresa constantemente capacita a su personal enviandolo a cursos especiales relacionados con las actividades de
la empresa. Ademas brinda esfimulos economices y morales a sus empleados como son la designacion del empleado
del mes el cual otorga al empleado una satisfaccién moral y monetaria pues se le ctorga una remuneracion extra.

Al contarsa con una buena estructura organizativa los problemas relacionados a la comunicacion entre sus diferentes
empleados es minima. Ademas los directivos otorgan plena confianza a sus subordinados y estos pusden realizar con
comodidad sus tareas.

Los factores humanos que han contribuide al &xito del negocio son

tLa capacidad para integrar un excelente equipo, de alta calidad y de gente capaz.
Toda fos trabajadores tienen perfectamente definido su role en la organizacion.
Valorar a la gente por encima de o demés.

Tener buena reputacion y con esto se tisne & respecio de los trabajadores.
Brindar grandes oportunidades para el desamolio personal.

YVVVY
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Como conclusion podemos indicar que los empleados estan contentos de trabajar en la empresa y estan constientes de
que la empresa tisne e objetivo de crecer en el futuro inmediato, por lo que una alianza estratégica no causaria
problemas en cuanto & aspecto humano v seria bien recibida por los empleadoes.

5.2. Andlisis externo de la empresa.
5.2.1 Fuerzas impulsoras

Para poder definir & entomo estratégico que rodea a Cerazo y que le permilird ver cualss son los factores positives y
negativos que le ayudarén a realizar una slianza, se deben determinar las fusrzas impulsaras de la empresa las cuales
ias podemos ver en la siguiente grafica;

Fugrzas Impuisafas: Fusrzes imoulvorgs:

- S& pusde acceder 3 huevas tacnologlas ¥ <Se tienen Mievos MuCados Que SUTGEN 0 58
Se cumnta busnos recursos Humanos,

. con

o - 5o puede reaftzar una combicaciin de

- Sa tiene un excess de capacidad, & - 56 pusden compartir i tesgos.

PROACTIVAS
INTERNAS

o PROACTIVAS
EXTERNAS

.m:nn:s”nm | ] -B":)amhsmdlm-

poc ¥ VoK fngrcados, h - No s& cuertta con sockes extranjeros.
- Se tienen poces alternativas de

financiamiento,

- No 38 cuenta con los mwdios para
internacionsfirarss.

Gréfica 5 1 Anilials de las fuerzas impulsoras.

El andlisis de éstas fuerzas impulsoras, nos indica que la emprasa Cerezo debe buscar una altemativa que le pemita
participar en nuevos mercados, con el fin de poder seguir incrementando sus ventas como io ha realizado desde su
fundacion. La participacidn en los nuevos mercados lo cbligard a asociarse con olras empresas principalmente
extranjeras para poder incrementar sus ventajas compefitivas.
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5.2.2 Analisis de! mercadolproducto/competencia.
5.2.2 1 Panorama del mercado

Durante el pertodo 1994-1957 la produccidn nacional de dulces y otros confitados crecié a un promedio anual del 3.1%,
debido al incremento en la produccion de dulces macizos. En 1997 se registrd el maximo nivel de produccién en los
{itimos 4 afios.

Cabe sefalar, que ios productos mas dindmicos en e periodo han sido los dulces macizos y con chocolats,
registrandose una baja en los mezclados con frutas. Para 1596, México produjo 3,227 toneladas, de las cuales & 79% se
destinG a fa produccion de dulces macizos, 18% a dulces con chocolate y 2% a dulces con frutas,

koncerTo “Jhoos liess 1fiese hesr |mmcav |}
DULCES fe2ss 1poo2 p2s {kses 1Bs 1
DuLcES coNcHocoLATE  1kss 16t 1e2s b2z fia |
DULCES CON FRUTA foos Iber Jfios |67 Jlaas |
rotaL o Jrs fpest |B2or | ]

Fuente: Elaborado con datos de la Encuesta industrial INEGI. ]

Tablp 5.9 Produccién naclonal de dulces y confitados

Los principales centros venta a nivel nacional se encuentran ubicados en los estados de Jalisco, Nusvo Ledn,
Guanajuato, Querétare v la Ciudad de México. Los productos son vendidos en diferentes presentaciones y son
comprados por tiendas de auto servicio y por pequefias tiendas.

En cuanto a los mercados intemacionales el principal mercado s ¢ Noreamericano y en menor medida el
centroamericano y europeo. Lugares donde se venden muy bisn los productos por la buena calidad de los mismos ¥ los
precios competitivos a ies cuales son vendidos.

Los productos son llevados a estos mercados principalments por medio de intermediarios quisnes compran los
productos y los transportan por medio de frailers, trenes o por barco, ¥ en menor medida son las propias compariias que
s& encargan de la distribucidn de sus productos en el extranjero.
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5.2.22 Tipologia dal consumidor.

Los tipos de consumidores a los cuales Cerezo pretends vender sus productos son:

Ds acuerdo su nivel de recursos ¥ los estilos de vida y sus actitudes:

Alto CONOCEDOR
Jovenes,
Alto consumo.
Nuevos productos.
Nivel
De TRADICIONAL PRACTICO
Recursos Conservador, Ahorradores.
Leal a marcas. Autosuficientes,
Casero. Buscan lo Uil y durable.
Predecible.
Bajo
|I _. . De estatus l L Conservadores ) I [ Funcienales j
[ Estilos de vida

Tabla 5.10 Tipologia del consumidor

De la tabla anterior podemos concluir que los productos de Cerezo pretenden cubrir una clientela de todos los nivelss
sociales, pero enfocandose més en los de bajos recursos que busguen:

» La mejor relacion precio-beneficio.

¥  Dificil gue cambie de marco o producto,

»  Adquieran nuevos productos que supongan ventajas sobre los tradicionales.
» Valoran la utilidad y otras ventgjas.

5.2.2 3 Mercado meta.

La empresa Cerezo busca incursionar en los mercados extranjeros principaimente en el Norte y Latinoamericano. Las
caracteristicas que presentan los mefcados extranjeros a los cuales Ja empresa desea exportar se describirdn a
continuacion.

Actualmente el destino de las exportaciones de dulcss mexicanos es prinsipalmente Estados Unidos que absarbe el 76%
del total; El mercado latinoamericano {incluidos Nicaragua, Honduras, Guatemala, Costa Rica, Puerto Rico y £ Salvador)
participa con el 12%, Suiza, Corea del Norte y Canada participan can &l 1.2% promedio cada uno.

Es impartante mencionar que Canada, Costa Rica y Ei Salvador fueron los mercados que mostraron las tasas medias de
cracimiento més altas.

L ~ MEXICO EXPORTACIONES DE DULCES (CIFRAS DE MILES DE DOLARES Y KG) |
Pass Il 1004 J| 1ees [ 1s06 ][ e I mca |[pan%l

I v JLvet ] vt L vet 1 vat 1 vor I v 1 vot J vel J[ o7 ]
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T Y2248 | (17,396 | [ 30,888 | { 24,430 | (45,004 |[ 30,766 || se817 {[aasor |[ 51 |[ 76 |

Ao 1708 (oo 1 3 J v J[ a7 J[ 1003 Jlaoa I 25 ][ 2 ]

mala || o8 |[ 487 )[04 J[ o1 J[500 J[roes |22 [[o28 {{ 4 [ 3 ]

Bonduras [ 249 |[ 267 |(Teas [ a2a [ 123t |[n0me |[ 1892 |[ 145 | o7 ][ 3 |

e | a2 [ 683 1 330 {{ 1810 1] 765 J[ 1991 o2 1! 35 §[ 2]

N “"-‘Daz_lesﬂhse JL200 f[ros [[ a7 | 65 J| a8 |[ 78 ]| o |

Ao 10 58 1228 1 130 N 1swr J[ 7a0 J[ o0 )[ 702 )[ o4 [+ ]

._-1[ w3 [ 7o (e |5 JLer | a1 1 200 [ oo ] e 1L 2 ]

co L 27 |[T122 1 as J[ 77 o0 J[ 208 J[ 1365 J[ oas J[ 56 J[ 2 |
A7 Js Al e tar §i 20 i 207 { e }|

arg J[soe ] 1]

J (118 [ 05 J[ 1,804 | [ s0s ][ 520 J[ 3504 J[ 13584 |[aese [ 143 ][ 8 |

B : |} 20,018 |{ 20,458 || 44,545 {| 27,026 ]| 61,417 || 49835]“4403 H Im@

Fuents: Elaboradg ccn dalos del Banco de liéxico y Secof Incliye dulces cori chocolate y frda

]

Tabla 5.11 México exportaciones de duices

Dentro de fas importaciones al mercado Lalinoamericano, México ocupa f 3er, Jugar como proveedor de dulces siendo

sus principales competidores Reitio Unido, Canada y Alemania. La TMCA de las importaciones provenientes de México
ascendio a 13,18% en o periodo 07-95.

- MERCADO LATINOAMERICANO
_{CIFRAS DE MILES DE DOLARES_L

TRl

1985 |[ se08 | 1097 |[ mCAJL Part % 1997

ReinoUnido - ||

I

221_][_'?5_“ 839 | 947 [ 206 |

lcanads.  §i 457 || 574 ]i es1 [ 16 ]| 464 ]
México. || 364 || 369 || 467 ) 134 J[ 115 |
[Mmania1l 509 [ 464 [ 387 [ 129 | 95 |
i-'lo'landa ' 'H 156 I 223 | 317 [ 44 ) 78 |
Eoma [ 56 0 a5 W 64 [ 73 | 16 |
Otros - ][ 1124 |1 1338 1l 1388 ][ e1 [ 38 ]
ﬁaamnhasa's U zesr | 3719JL405358 IF msjr 1900 |
= =

[Fuents: Word Trade Atias Inchuye dulces confruta

Tabla 5.12 Mercado Latinaaimericano de dulces

En resumen podemos indicar que los mencados a los cuales quiere incursionar la empresa Cerszo son:

»  Atractivos. Debido a su tamaiio, posibilidades de crecimiento y a su gran rentabilidad.

R ——
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>

>

Accesibles. Los mercades son alcanzables si se tienen los correctos medios de distribucian, promocion
y ventas.

Abiertos a la competencia. Los clientes aceptan a las nuevos empresas si estas presentan produclos
de gran calidad y a precios afractivos.

Las estrategias que pueds llevar a caho Cerezo para acceder a 4s10s nuevos mertados son:

»
>
>

>

La concentracion. Servir algunos sagmentos con un producto especifico.

La especialidad selectiva. Senvir algunos segmentos con productos especificos para cada caso.

La especialidad por producto, Desamolio de adecuaciones o variantes de un producto para semvir a
distintos segmentos.

{a ofetta no diferenciada. Mansjo de un producto estandar, con fracuencia de bajo precio, para captar
consumidores da distintos segmentos.

5.2.2 4 Andlisis del producto.

La ampresa Cerszo cuanta con siete lineas de productos, las cuales son;

VVVYVYVYYYVY

Mazapan

Chocolates rellenos
Chocolates con mazapan
Chocolates en paleta
Cacahyete corfitado
Goma de grenetina
Almendra corfitada.

La capacidad de producclon mensual en sus dferentes lingas asciende a 550 toneladas mensuales de producto
terminado, exclusivamente en un tumo laboral de ocho horas, 1o gue hace posible en muchos casos slevar ésta segin la
damanda presentada.

Cerezo adernas en los Ultimos aftos fabrica productos a maycres escalas para ofras compaiiias y clientes especialas,
estos productos son elaborados en su nueva empresa Chocolates Napol.

Los ingresos oblenidos en los dos Ufimos afos en ventas fotales fueron de 48,601,000 corespondiendo a 1996
23,366,000 en 1997 a 25,235,000 teniendo asi un incremento del 8% al afio anterior.

Los productos gue fabrica Cerazo tienen un gran valor comercial, debido a que presentan una gran calidad, excelents
sanvicio y una gran imagen lo cual lo podemos apreciar en la siguisnte tabia:
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.

—
L. cauwoap - |{ -~ o seRvico o |l comacen ]
v Secreanconlas |Al producto: v"  Excelente saboi.
mejores materias v' Antes de laventa se les brinda a todos sus clientes ¥ Se figne un precio
primas disponibles en informacién, cotizaciones, efc.. afractivo.
el mercado. ¥ laepariencia de los
v Excelente calidad, v Durante fa venta: Entrega rapida y segura, fraslado, garantia. productos es buena.
debido a que son ¥ Después de la venta: se aceptan devoluciones y se cambian v Se tienen comectamente
reafizados con &l mas los productos que terminan su fecha de caducidad. empacados los productos
esfricio con'rol de v' Secuenta con una gran
calidad. Al cliente: variedad de
v Subensgficiocostoes ||v'  Conveniencia: a los mayoristas se les brinda Crédito, a los presentaciones.
muy alfo, por lo cual clientes al menudeo se les lleva el producto hasta los lugares
SON MUY econdmicos | mas cercanas a sus hogares.
para sus clienfes. v"  Se tiene un surtido de los productos diario.
Tabla 5.13 Dimensioness del valor

Por fas caracteristicas que se acaban de mencionar podemos indicar que los productos que fabrica Cerazo pueden
compatir en los mercados nacionales e intemacionales sin ninglin problema. Incluso de acuerdo a sus instalaciones la
empresa puede fabricar nuevos productos y aprovechar el ranombre de la empresa para poder introducilos méas
faciimants.

5.2.2.5 Competencia
Competidores nacionales:

En el mercado nacional Cerezo tisnen muchos compstidores que se encuentran localizados airededor de todo &l pais.
Existen emprasas que compiten con Cerezo con varios productos, psro tambisn hay ofras que stlo Tabrican uno o dos
semejantes a los de la empresa. Lo anterior ocasiona que Cerezo tenga una gran cantidad de compstidores, lo cual
dificultad realizar estrategias que le permitan monitorear las actividades y movimientos de esas empresas.

La mayoria de los competidores fabrican productos de buena calidad y aun precio bajo, por ésta razén Cerezo se ve
obligado a ofrecer productos de gran calidad y a un precio compelitivo. La empresa ademas debe tener una buena
promocion de sus productos y un excelente sistema de distribucion, que le permitan vender sus productos a la mayor
cantidad de personas posibles.

Los principales competidores nacionales de Cerezo para cada uno de los productos gue realiza son:

Mazapan

Chupaletas.

Distribuidora de basicos regiomontanos.
Grupo nutrisol,

interprodugt.

$an Miguel de proyectos agropecuarios.
Dulces la Rosa,

VYV VVVYY
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Chocolates rellsnos

VVVYY

Alpro Alimentos Proteinicos
Chocolate Ibarra

Chocolates Turin

Cocoas y Chocolates La Corona
Distribuidora Azucarera La Zafra

Chogolates con Mazapan

VVVVY

Dulceria lialiana

fabrica de Dulces y Chocolates La Esperanza.
Grupo Comercial Mediterraneo

Industrial Gusrrero Chocolatera

Investigacion de Grupo

Chocolates con paleta

VvV VYVYY

La Nueva Compafiia Colonial
Organizacion La Corona

Productos Alimenticios e Industriales
Productos Selmor

Técnica Mexicana de Alimentacion

Cagahuates confitados

VY VVVVVVVYVY

Chocolate [barra

Cocoas y Chocolates La Cerona.

Fabrica de Dulces Ravi

Fahrica de Dulces y Chocolates La Esperanza
Indulsa La Fortuna

Industrial Dulcera Mexicana

Industrial Guerrera Chocolatera

La Nueva Compafila Colonial

Montes y Compafiia

Organizacion La Corona

Goma de grenstina

VVVvVVY VY

Cam, SA.deCV

Dulsa, 8.deRL. deCV.

Indulsa La Fortuna, S.A. de C.V.

Nusva Marve, S.A. de C.V.

Almacén de Drogas La Paz, S.A. deC.V.
Coloidales Duché, S.A de C.V.

Almendra confitada

v VVYY

Industria Beneficiadora de Alimentos
Maycosa, S.A

Productos Selmor

Grupo Comercial Mediterraneo
Investigacion de Grupo
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Competidores extranjeros:

El mercado de los dulces en Norte y Latinoamérica esta manejado principalmente por empresas due se especializan en
la comercializacion de dulces con diferentes presentaciones, Las principales marcas estan reprasentadas por Jordan
Almonds, Ceantral Market, Grand Pops, Kooper's Candy and Chocolate, Canto Fancy Foods Lid.,, Ben & Jemy's, entre

ofros. Estas empresas comercializan sus productos a través de los supermercados abarcando & 50% de las ventas
totales.

La empresa Energy Club, abarca ofra parte importante del mercado (/%) a través de sus diversas presentaciones como
son "Delicious candies”, “Hispanic Snacks' y "Quality Nuts” con 1as cuales cubre una parte importante del mercado latino.

5. 3 Analisis del entorno (analisis de riesgos politicos y econémicos)
5.3.1 Analisis de riesgos politicos.

Los riesgos politicos que se ie presentaron a Canezo fusron minimos, debido a Ja politica que sé esta mansiando
actualments econdmica en la mayoria de ios paises latinoamericanos, la cual fomenta el infercambio comercial entre los
paises de la regidn. En éste escenario las empresas mexicanas que fabrican dulces, tienen facilidades para poder
exportar sus productos al extranjero y principalmente al merado (atinoamenicang,

La apertura comercial que se vive actuaimente minimiza los riesgos relacicnados con:

Exproplacion de las empresas.

Cambios en las politicas fiscales y monetarias.

Barmeras a la repatiacion de fondos.

Trato discriminatorio en la aplicacion de regtamantos.

Deshonestidad de representantes de gobiemo, incluyende la cancelacion ¢ alteracion de acuerdos
contractuales, demandas de extorsion, etc.

VYVVYY

> Pérdida de tecnologia o propiedad intetectual (patentes, nombres comerciales).
¥ lInterferencia en Ja toma de decisiones.

Todos estos riesgos se reducen debido a que los paises buscan tener la confianza de las compafiias extranjeras {para
que estas inviertan su capitaf en &) y a su vez buscan que los demas palses garanticen las mismas condiciongs a sus
empresas. De esta forma cada pais se ve obligado a proporcionarie a las empresas do exiranjeras las condicionas
necesarias que les permitan [aborar con fos menores fesgos politicos posibles.

5.3.2 Anélisis de riesgos econémicos.

El entomo econdimico que s pressnta para las empresas mexicanas qus cusntan con la infraestructura necesaria para
exportar productos de calidad en Lalinoamérica es muy favorable, El mencado externo para los dulces y caramelos
mexicanos ofrece buenas expectativas ya que la tendencia de la comercializacion de estos productos en el mercado
intemacional ha sido creciente en ios (itimos tres afics (54%). Son doce las principales empresas ¢ue participan de
manera directa en la exportacién, mismas que actuaimente se encuentran comercializando sus productos al mercado
latinoamericano ya que éste mercado representa perspectivas de expansion para éstos productos debido a su demanda

creciente como es e caso de Brasil, Costa Rica y Puerto Rieo, 1o que incentiva a la diversificacién de las exportaciones
mexicanas.
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Esta oportunidad de mercado registrada en los paises latincamericancs puede verse favorecida con la desgravacion de
los aranceles que se ha iniciado a partir de la implementacion de fos acuerdos comerciales con paises como Costa Rica
y Colombia a través de los cuales se consideran reduccicnes parciales que liberaran tolalmente de impuestos al
producte mexicano e 1ro. de julio de 1999. Asimismo, la similitud de costumbres entre México y éstos paises hacen
posible que el producto mexicano tenga una mayor aceptacion.

Los mayores riesgos econdmicos que se pueden presentar, estan relacionados con las caracteristicas del producto a
exporiar, Las empresas deben considerar que para lograr una mayor penetracion en los mercados extemos, los
productos que se comercialicen intemacionalmente deben involucrar un riguroso control de calidad asi como la
implementacién de nuevos productos con novedosas presantaciones que pemitan lograr una relacion precio-calidad
aceptable para of axito de estos productos en el extarior. Si e producto cumple con las condicionss anteriores las
asmpresas tienen grandes posibilidades de triunfar en los mercados extemos,

5.4 Analisis del socio

5.4.1 Seleccidn del tipo de alianza a considerar.

A continuacion se musestran las caracterislicas que debe considerar Cerezo para poder realizar un andlisis del tipo de
alianza le conviene realizar.

La empresa fabrica productos de gran calidad y aun buen precio.

La marca de la empresa tiene mucho prestigic en el mercado nacional,

Se requiere de socios en ef exiranjero que ie ayuden a comercializar sus productos en mercados extemnos.

Si Cerezo quiere exportar necesita ampliar sus instalaciones y tecnoiogia.

Necesita de mejores fuentes da financiamiento.

Necesita aliarse con una empresa que fabriquen productos similares a los suyos y que tenga los mismos
expectativas de crecimiento,

Necesita que las instalaciones de su socio le permitan complementar sus procesos productives.

Es necesario que los productos que fabriquen fas empresas aliadas no compitan con 1os suyos.

VVVVYVY

v v

De acuerdo a los puntos que sé acaban de mencionar el tipo de alianza que mas le conviene realizar a Cerezo es la
alianza de mercadotechia, la cual le permite:

Incrementar sus ventas sin tener que hacer nuevas inversiones o incrementos sustanciales en costos indirectos, de ésia
forma las utilidades se incrementan considerablemente.
AY

Las principales ventajas que Cerazo tendria al realizar éste fipo do alianza serian:

> La conquista de nusvos mercados (nacionales o intemacionales) al utilizar la ayuda de un socio que se

encuentra localizado en el nuevo mercado ¥y que le puede ayudar con sus conocimisntos sobre el
mercado o con su infraestructura fisica,

» Se podra realizar una rapida penetracion en el nuevo mercado, debido a que los productos seran
respaldados por la imagen def socio.

> Se eliminan muchos obstaculos y sociales politicos (barreras aduanales, restricciones gubemamentalss,
rechazo a los productos por provenir otro sifio, efc.), ya que se utilizan las relaciones det socio para
penetrar en €l mercado,
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> El socio local tiene la ventaja de poder tener ampliar sus ingresos al patticipar en nuevos campos
productives, y al ufilizar mejor sus instalaciones y conocimientos.

5.4.2 Anélisis de las caracteristicas del socio,

Una vez que Cerezo determing que tipo de ailanza le conventa realizar el siguiente paso fue el de seleccionar a su s0ci0.
Cuando Cerezo pensd en realizar una alianza estratégica con algln socio extranjero no tenia definido &l socio que queria
ni de que pais seria. Por lo cual recumio a diferentes organismos nacionales e infemacionalss.

En la siguiente tabla se musstran los diferentes organismos que ayudaron a la empresa a buscar el mejor socio y &
realizar todos los tramites necesarios para lograr ta alianza.,

1 18ecretania de Comercio y Fomento Organizacion de las Naciones Unidas

S * lindustrial. para el Desarollo Industria.
. Gobierme .~ - l|Banco Nacional de Comercio Exterior.
© - . . ‘||Nagional Financiera. Comunidad Europea.

‘“11Cémara Nacional de la Industia de | |Fira de Barcelona,
=X Transformacion. Fira de Milan.

- Ylconssjo Coordinador Empresarial.
| lcamara de Comercio México-ltalia.
~“}1Banco de Comercio.

Tabla 5.14 Organismos que apoyaren g Corezo

Cuando se realizo la blisqueda del socio se tomo en cuenta que Cerezo tenita una base de consolidacion y desamollo de
muchos afios, sin embargo ante los procesos de apertura y giobalizacion que se generan en el munde ¥ por consiguients
en nuestro pais, fue necesario que la compafiia efecluara un replanteamiento de su condicion y perspectivas a futuro,
ampliando y definiendo la vision que pretendia a seguir para fos proximos afos.

Apoyado por los organismos antes mencionados Cerezo comenzo a evaluar distintas empresas en Espaiia ¢ Italia.
Cerezo buscd en es0s paises probables socios interesados en emprender negocios conjuntos. Primeramente junto con
las instituciones que la apoyaban se acordd encontrar una compafiia del mismo sector de confiteria o chocolates que se
interesa en distribuir sus productos. Después se detemminaren las principales caracteristicas que deberia de tener éf ¢ los

SOCI0S Qe se unirian a ellos. Las caracteristicas mas importantes que sirvieron para definir ¢! perfil del socio fuercn que
él fuviera:

Una buena posicion en su mercado.

Una amplia experiencia en exportaciones e importaciones.

Una estructura compatible en cuanto a sus procesos administrativos y operativos.
Etica en su trabajo.

Pudiera responder rapidamente ante oportunidades o amenazas

Productos simitares a los que ellos fabrican.

Buen sistema da control de calidad.

Instalaciones modemas y con una gran capacidad de produccion

VVYVYVVVVYY

——— R
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Los recursos necesarios para invertir en la produccidn de nuevos productos.
Un buen sistema de comercializacion y ventas.

tuy buena situacion financiera.

Buenas relaciones comerciales y canales da distribucion sélidos
Experiencias en participaciones favorables con ofras empresas.

Y VYV VY

Después de haber evaluado las diversas altemativas que se le presentaron, Cerezo selecciond la méas adecuada Socado
de ltalia vy inicid conversacionses prefiminares con esta empresa, de esta manera comenzaron a establecer
comunicaciones que posteriormente se efectuaron vigjes v visitas a las plantas por ambas partes y algo muy imporiante
conocerse personglmente a fin de ampliar mayor informacion sobre todo el propésito y perspectivas que ambas partes
deseaban compartir,

§.4.3 Informacian que se intercambio con el socio

Una vez gue se pusieron en contacto las dos empresas, comenzaron a intercambiar informacion entre si, Cada una de
las empresas proporciond a su posible socio la siguiente irformacion:

¢ Quién y qué es la empresa?

¢ Cuanto tiempo de establesida?

¢ A qué se dedica?

£ Cual es su organizacion y como esta integrada?

. Cual es su mision, propositos y valores de [a empresa?.

¢ Cual es son sus paliticas ds trabajo?

¢Cuél es su capital e infraestructura asi como ias ventas que realiza s son nacionales y también al
exterior?

¢ Cual es el proceso de comercializacion?

¢ Cada cuanio tiempo renueva su tecnologia?

¢+ Qué canales y segmentos de mercados ataca?

¢ Dénde participa temitorialmente?

£Cual as su posicidn en los mercados que participa?

¢ En qué mercados opera?

£ Qué relacion tisne con su gobiemo?

¢ Qué tipo de productos vende?

¢ Como realiza su control de calidad?

¢ Qué experiencia tiene en exportaciones?

£Cuantos empleados tisne la empresa {administrativos y cbreros)?
£ Coma son ias relaciones cbrero-patronales?

¢ Existe disponibilidad de mano de obra calificada para una futura expansién de la empresa?

YV VVYVYYY

VVVVVVYVVVVVVYVY

$§.4.4 Disejio de |a negociacion.

Una vez que se conocieron los socios y acordaren reafizar fa alianza, la siguiente etapa fue gl disefio de la negociacion,
En primera instancta las dos empresas selecsionaron a un grupo de personas que sirvié coma el aquipo negociador que
los representd en las reuniones con la otra empresa. Este equipo fue el encargado de definir las bases v reglas que
regirian la alianza.

Para poder seleccionar alas personas que integrarian el eguipe negociador Cerezo tomo como punto de partida los
siguientes aspectos:
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La base del equipo negociador estuvo integrada por el personal encargado de controlar y supervisar 10S procesos
operativos, administrativos, legales vy fiscales de la fufura alianza, ademas de un grupe de consultores extemos que
asesoraron a Cerezo durante toda la etapa de negociaciones.

En forma més especifica & equipo negociador queLerezo ulilizb para Jas negotiaciones estuvo integrado por: un alto
gjecutivo, un lider negociador, un administrador de la alianza, un grupo de gerentes de nivel medio (Inganieria,
Operaciones, Compras, etc.) y asesores estratégicos exiernos, con abogados y contadores con experiencia.

Durante el proceso de negociaciones Jos participantes primero identificaron las metas comunes asi como diferencias en
sus intereses y despuds comenzaron definir como se iba a realizar !a integracidn de Jas dos empresas para que los
resultados fusran satisfactorios para ambas partes.

Las negoctaciones ss encaminaron a definir las lineas y productos susceptbles a fabricarse asi como su
comercializacidn geografica, cabe hacer mencion que algunos puntos de convergencia fueron; no tener un producto igual
o similar al que la olra empresa produce, ya que de entrada se entraria en Una competencia, sino por el contraric buscar
una linea o productos complementarios a los que fabrican; ofro aspecto fua tener un Know-How en el campo o matena
del sector en que se compita, asi como un desarrallo tecnalégico aprovethando lo mas modemo en equipe o innovagion
an el producto.

Estos fusron los criterios que dieron origen a la creacidn de la alianza estratégica, eslablesida ésta entre Cerezo v la
compafia italiana Socado, donde ambas decidieron unir sus esfuerzos y emprender un nuevo reto empresarial y de
negocio, do esta manera se constiluyo en 1997 dicha empresa, producto de la integracién de ambas compafiias,

La nueva empresa estara dirigida a fabricar productos diferentes de los que elabora Cerezo y Socado,
fundamentalmente su produccién sera destinada en gran parte a la exportacion a nuevos mercados y a la cartera de
clientes que tiene la empresa Socado en Europa y América. La alianza beneficiara a Cerezo de manera considerable en
lo referente a tos costos de transporte, aranceles, gastos aduanales, costo de produccion y tiempo, todo enmarcado
ahora en un sinnimero de beneficios por fa constitucion y puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio para
Norteamérica; mas aun en éstos momentos México acaba de concretar otra negaciacion comercial con &l Gnipo de los
tres Colombia, Venezuela y México; asi como con Costa Rica, Bolivia, Chile, Tados ellos tratados bilateralas ds libre
comercio, abrisndo en este sentido un potencial de oportunidades comerciales con tales paises lo que facilitara a la
alianza establecida en estos mercados.

5.5 Desarrollo de la alianza

5.5.1 Prevencion de riesgos

Una vez que se definid que la alianza se llevaria a cabo v se realizaron las reunionas con &l equipo hegociador de Ia otra
empresa, de las cuales se establecid ol tipo de cooperacion que se Nlevaria a cabo y quienes serian las personas
encargadas de llevar el proceso de integracion de la alianza, la siguients etapa fue establecer fa manera en que ss
flevaria la integracion de las dos ampresas.

Como primer punto las personas que participaron en ésta stapa evaluaron los posiblas riesgos que se podrian presentar
con dlianza, con Ja finalidad de disefiar los mecanismos necesarios para eliminatios ¢ estar protegidos contra sllos en &l
futuro.
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Los riesgos que & grupo encontrd fueron:

Riesgo de! mercado: El mercado podra proporcionar oportunidades para sostener el crecimiento de la alianza. Este
riego se puede evitar selaccionando adecuadamente el mercado & Qual se quiere penetrar y realizando estudios de
mercado peribdicos que permitan conocer como se van modificando {as preferencias de los clientes en esos mercados
para ajustarse a las nuevas necssidades de sus clientes.

Riesgo de tecnologia competitiva: Algln competido padria desarroliar nueva tecnologia y esto ocasionaria que la
tecnologia usara en Ja alianza se vuelva obsoleta y costosa. Esta riesqo se pueds eliminar aclualizando constantemente
la tecnolagia de la alianza

Se podria presentar una guerra de precios: Si se llegara a presentar esto la empresa tendria que bajar sus pracios y
osto le ocasionaria pérdidas en el caso que estos precios estuvieron por abajo de los cosios de venta. Para evitar esto la
amprasa debe operar con unz alta eficiencia y productividad, que le permitieran soporar [a guerra de precios y bajo
condiciones normales obtener las mayores ganancias posivies.

Riesgo del entorno cooperativo: Existe la posibilidad de que algo o alguien {socio, gobiemo, clima, sindicatos,
subcontratistas, transportacion, ste.) pare o detenga la alianza. Para éste problema la empresa debera contar con un
plan de contingencias en e que se indiquen las acciones necesaria para vencer los obstaculos que se lleguen a
presentar.

Riesgos de administracion: La forma en que se integre la alianza puede que no sea la adecuada y ocasiona que el
funciohamiento de las emprosas sea menor al que si trabajaran solas. Para evifar ésts problema se debe poner mucho
cuidado al disefio de la estructura de |2 alianza y en la forma en que se planean Jas cperacicnes.

Riesgo politico: Se pueden presentar problemas por posibles cambios en {as leyes de los paises en donde se quisra
fabricar ¢ vender los productos de la alianza. Ademas se pueden presentar problemas para obtenar las awtorzaciones
requeridas del gobisma qua podria adoptar una acitud proteccionista para sus empresas. Para svitar este problema se
deben tener buenas relaciones con personas del gobiemo, fos que podrian ayudar y proteger a los miembms de la
alianza,

Riesgo de escasez de recursos: Podria presentarse una escasez en la disponibifidad de los recursos necesarios
(materias primas, personal calificado, dinero, eic.). Para poder evitar este rfesgo se debe tener un estricto control de
inventarios y una blsqueda constante de nuevos proveedores, capacitacién constante del personal y un buen
departamento de recurses humanos, y diferentes opciones de financiamiento disponibles para ser usadas en cualquier
momenta,

Riesgo de capital: Se puaden presentar problemas por las condicionss econdmicas {inflacion, tasas o tipos de cambio,
o politica gubernamental) que existan en los paises en los que se fabriquen y vendan los productos de la alianza, lo que
puede ocasionar que el capital $6 plerda marginal ¢ tolalmenie. Para evitar este riesgo la empresa deberd estar
monitoreando constantements el ambiente econbmico del pais en & cual labore v en caso de posibles problemas debera
confar con Jas reservas monstarias necesarias para poder sc’por{a} ios problemas que le presenta & medio ambiente
€contmico, y cuando las condiciones sean demasiado adversas deherd de abandonar ese pais y invertir en otros
mercados.

Peligro de robo de informacion y tecnologia: Para evitar éste riesgo el grupo crad contratos legales que establecieran
las penas a las que se harian acresdores en caso de comater algin robo de informacion. Ademas para disminuir ste
riesgo se disefiaron procedimientos para el intercambio de informacion y se pusieron ciertas restricciones para el acceso
a la informacion importants del ofro socio.
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Peligro de que alguna empresa quiera terminar la alianza sin el consentimiento de su socio: Para defenderse de
éste fesgo las empresas se aseguraron qus en &l procesc do desamolio de la alianza no se fueran a pasar por alto
slementos determinantes, tales como el apoyo de ios altos sjecutivos y de los de nivel medio y el planear con detalle las
operaciones antes de que los acuerdos finales se firmaran.

5.5.2 Planeacion Operacional

Después de habsr evallado los posibles riesgos a los que se podria enfrentar la empresa y haber planeado como [os
podria eliminar o minimizar las empresas sstaban listas para comenzar Ja infegracién de la alianza en los aspectos
operalivos y administrativos.

La integracion estuvo en funcién del tipe de alianza que se «ligid en éste caso "alianza de mercadotecnia”. Para tener
mejor controlados los aspectos operacionales de la alianza, se slabord un plan de operaciones, el cual les sinvid para
realizar Jas siguientes funciones:

1. Vigilar que todo estuviera en orden antes dal amanque.

2 Vigilar el ameglo operacional.

3. Establecer los sistemas apropiados de liderazgo, responsahilidad y control,

4.Después de precisar las funciones operativas, resuliaron evidentes todos los detales finales de
estructuracién como seria la organizacién, la forma legal y fiscal.

En la elaboracién de! plan de operaciones se consideraron los siguientes aspectos;

Responsabilidades operacionales y administrativas.
Frocedimientos de pedidos, pagos, politicas de venta y precios.

» Metas parciales por alcanzar o elementos basicos y eventos que deben ocurrir,
> Resumen de pronbsticos financieros,

»  Andlisis de la competencia.

> Procedimientos administrativos y de personal.

»  Plan de mercadotecnia con proyeccion de ventas.

»  Plan de manifactura/ produccion / ingenieria,

»  Programa de implementacion.

»  Plan de confingenga.

>

>

Basandose en los puntos se realizaron los estudios necesarios para poder realizar los difsrante documanios que contuvo
el plan de operaciones. Estos estudios fueron hachos por personal de las dos empresas apoyados por varios grupos de
consultores extemos espacializados en diferentes dreas de conocimiento,

5.5.3 Diserio de la estructura organizacional de fa corporacién
El disefic de [a estructura organizacional de iz alianza se realizd buscando lograr satisfacer tres metas, las cuales son:

> Integrar el ameglo estratégico con ol operacional al escoger las esfructuras organizacionales méas
apropiacas,

»  Crear el liderazgo més apropiado y la administracion adecuada para conducir la alianza al éxito.,

> Distribuir de manera adecuada tanto fiesgos, como recompensas, al igual que requerimientos de recursos y
responsabilidades del proyecio
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La principal problematica a la que se erfrentaron las personas encargadas de realizar la integracion administrativa de la
alianza fua cdme distribuir las responsabilidades, recursos, riesgos y recompansas.

Para poder lograr una coiecta distribucion los responsables se basaron en los siguientes puntos:

Elmonto de las inversiones de cada empresa.

Quién producira y quién vendera los productos.

Qué productos se fabricaran y comercializara la alianza.
En qué mercados se vendsran los productos.

Qué instalaciones ¥ equipo sera utilizados en [a alianza.
Qué instalacionss son las adecuadas para fabricar un producto determinado.
Quiénes seran los responsables de logros egpecifico.
Con gué personal 5e cuenta,

Come se podrian obtener més recursos monetarios.
Cémo se distribuiran las utilidades o pérdidas.

Quién ranejara la informacién confidencial.

Qué disposiciones gubemamentales deberan cubrirse.

VYVVYVYVYVYVYVY

Una vez que se recabd toda la informacién anterior, los siguientes realizados por el grupo de responsables fueron:

Estsblecer l0s canales de comunicacion y foma de dedisiones.
indentificar las diferencias estructurales que tienen ios socios entre si.
Definir claramente las actividades que realizara cada socio.

Asignar rasponsabilidades a las empresas participantes.

Vv VVYV

Finalmente la estructura organizacional que el grupo llegé a disefiar para la empresa fue:

Cada una de Yas empresas funcionara de manera autonoma, Las actividades que no estén involucradas con la alianza,
se realizaran como normalmente se hacen, pero a estas actividades se les agregaran las que estan involucradas en la
alianza, las qua principalmente estan involucradas la comercializacion de los productos a los nuevos mercados. Para
poder realizar esta tarea se creara en cada empresa un departamento de Comersio Exterior que estara encangado de las
axportaciones e importaciones de los productos de la elianza y a su vez de la mercadotecnia y comercializacion de los
mismos,

Asl mismo se pondrén oficinas en cada uno de los mercados nusves a los que se quiera Incursionar, Las personas que
labaren en estas oficinas estarén encargadas principaimente de conseguir clientes y de realizar todas las actividades
{tramites aduanales, pemmisos, traslado de mercancias, sic.) necesarias para entregar a sus clientes los productos.

En caso de que ser factible los productos de uno de los aliados se fabricaran en las instalaciones de (a otra empresa, con
ot fin de abaratar los costos de produccion y de trasiado. Si se presenta este case se realizaran las adecuaciones
necesarias (compra de maqguinaria, redisaiio de {os departamentos, efc.) a 1as instalaciones de la empresa para que esta
pueda aumentar sus lineas de produccion.

La alianza serd controlada por un consejo directivo que sera el encargado de plantear las estrategias globales de
desamolio y los planes financieros para la organizacion. Se contara con oficinas centrales donde se controlaran todos los
movimientos de la alianza y se asignaran las tareas necesarias para la fabricacidn, venta y comercializacion de los
productos de la alianza.
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5.6 Diseiio de 1a Administracion de la alianza

El disefio de la administracidn de fa alianza se realizd buscando lograr satisfacer tres metas, las cuales son:

»  Alcanzar los rendimientos estratégicos establecidos en los objetivos y metas de fa alianza.
»  Mantener una relacion da beneficio mutuo.
%  Eliminar los riesgos potenciales.

El grupo encargado de disefiar la alianza la administracion realizo las siguientes acciones:

»

VVVVVVVYVYY

Disefiaron un sistsma administrativo que consideraba: métodos, procesos, mecanismos y marcos de trabajo
respecto a la administracion,

Asignaron responsabilidades.

Identificaron ios posibles incidentes criticos en niveles superiores bara eliminarlos.
Desarrollaron planes de confingencia.

Realizaron restimenes de pronosticos financieres.

Propusieron tener factores de riesgo y factores criticos para alcanzar el éxito,
Disefiaron las espedificaciones relevantes del producto.

Dissfiaron los procedimientos administrativos.

Disefiaron un plan de mercadotecnia con proyeccion de ventas.

Disefiaron un plan de manufactura,

Disefiaron con un programa de implementacion.

Dissfiaron procedimientos de pedidos, pagos y precios,

Un punto que se realizé con mucha importancia fue crear un sistema de infornacion operacional, que les sirvid para
poder disefiar sus procedimientos operativos, los aspectos que se consideraron sn éste sistema fusron;

Rewvision en puntos intermnedios clave

Problemas criticos y fechas limite de terminacion

Resultados mensuales y acumulados a Ia fecha contra [o planeads

Aclividades que realiza el comite conductor en repressntacion de ia afianza
Problemas relacionados con costos y precios

Estudios concemientes a la calidad.

Estudios respecto a embarques f entrega / terminacion

Problsmas de produccion y téenicos

Coordinacion y trabajo en equipo critico

Problemas da coordinacién y trabajo en equipo, expeclativas para proximo mes.

VYVVVYVY VY
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Las condiciones econdmicas, sociales y polificas que hoy existen en México v en 8l resto del mundo, obligan a las
smpresas a ser cada vez mas sficientes y competitivas, pues de lo contrario en un corto plazo pueden desaparecer o ser
absorbidas por una empresa mayor. En los proximos afios Jos mercados estaran en poder de los grandes corporativos
empresariales que serdn los (nicos que podrén competir con productos de buena calidad y a un precio bajo. Las
pequeiias y medianas empresas si es que logran sobrevivir se veran delegadas a mercados en donde fas utilidades
seran muy pequenas.

Ants éste pancrama los empresatios se veran en la necesidad de buscar altemalivas que les pemitan competir en
igualdad de condiciones con los grandes corporativos empresariales. Una alternativa que resulta muy alractiva para
resoiver éste problema es la alianza estratégica entre empresas de un mismo o dferents sector.

Las alianzas estratégicas consfituyen una hemamienta para las pequefias y medianas empresas de poder participar en
nuevos mercados y consolidar 1a competitividad al hacer mas eficientes los sistemas de produccion y ampliar los
recursos dispenibles para adoptar o innovar Jas nuevas tecnologias. De ésta forma, dos o méas empresas unen
esfuerzos, tratando todas ellas de ampliar sus posibilidades mediante la combinacion de sus recursos con los de las
ofras empresas.

Es importanta distinguir las alianzas estrategias, donde los socios se unen para obtener un beneficio personal y
colectivo, de ias adguisiciones en donds una empresa de gran poderio econémico absorbe a pequefias o medianas
empresas que se encusntran en problemas econdmicos graves, En éste ipo asociacion una de las partes cbiiene todos
los beneficios v la otra desaparecs o es controlada en su totalidad por el socio mayor. Las adquisiciones permiten que se
desarrollen fos monopolios, debido a que las empresas con gran podario econdimico ven & las adquisiciones come una
diemaliva que les permite eliminar por compiefo a sus compefidores sin que caiga aparentemente en practicas
monopolicas, 1as cuales son prohibidas y penadas por la ley. Las adquisicionss ademés les pemmiten a las grandes
empresas adquirir empresas coh un ¢osto menor que lo que representaria invertir e uha planta de fabricacion propia y
aprovechar la imagen y experiencia de |a otra empresa para poder desarollarse mas rapidamente,

Las alianzas estratégicas han tenido éxitos y fracasos en México v en ef tasto del mundo, pero en un alto porcentaje han
pemitido que sus participantes cumplan con los objetivos que originalmente fuaron planteados al realizar la alianza.

Las principales ventajas que ofrecen |as alianzas estratégicas son:

> Créar condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportacion drecla e indrecta para
ampliar y fortalecer el acceso da los productos nacionales a los mercados de exporiadion.

» Crear mecanismos que aceleren el desamollo de agrupamientos industriales lo mismo regionales que
sectoriales, de alta compefitividad intemacional y fomentar la creciente integracion a los mismos de
emplresas micro, pequenas y medanas.

» Fomentar el desarrolio de un mercado intemo y la sustitucion eficiente de importaciones, como sustento
de (a insercidn de la industria nacional en ia economia intemacional,

> Lograr un mejor posicionamiento frente al mercado, basado en las fortalezas y complementaridades de
las empresas aliadas.

>  Combinar recursos técnicos, financieros, humanos y gerenciales para acomeler proyectos de mayor
envergadura y complefidad.
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> Incrementar el know-how de cada empresa aliada, a través de procesos cnizados de transferencia de
tecnologia ¥ de la interaccion constante del personal de ambas empresas.

> Desarrollo de proyectos de integracion y explicacion conjunta de oporiunidadas de negocios.

» Neutralizar competidores. Las compaiiias tratan a veces de carlelizar una industia para reducir la
compeatencia y asi aumentar beneficios o alcanzar otros objetivos,

»  Compartir el fiesgo. Hay proyectos tan grandes y peligrosos que no es aconssjable que sean manejados
por una scla empresa, La colaboracion reduce 108 riesgos a niveles aceptables.

» Complementar sus actividades productivas. Si una firma puede inventar productos, pero no puede
venderios y otta puede venderios pero no inventardos, lo mas natural es que formen una empresa
conjunta.

> Colaboracion para superar las barreras de los mercados. Las smpresas cuya expansion se proyecta al
axtranjero tienen a menudo la necesidad, bien por su desconocimiento de ias condicionss locales ¢ bien
porque el gobiemo del pais anfitrién asi lo vequiera, de contar con un socio regional. Estos motivos
subyacen, en variadas combinaciones, en muchos de los acusrdos de colaboracion que las firmas han
vanido alcanzando.

> Reducir sus costos operativos y administrativos. Al unirse las empresas eliminan la duplicidad de tareas e
instalacionas lo cual les pemite reducir sus costos.

» Penetracion en los mercados con mas rapidez. Al contar con una mayor capacidad operativo o un
conocimiento del mercado al que se quiere accesar, |a penetracion de los productos de los miembros de
{a alianza serd mas rapido que si se tratara de accesar a esos mercados en forma individual.

» Capacidad para crear huevos productos. Al contar con mayor cantidad de conocimientos, tecrologia y
recursos fisicos las empresas aumentan su capacidad para & desarrollo de nuevos productos.

¥ Responder oportunamente a cambios de demanda. Al modificarse ia demanda (posiliva o negativamente)
las empresas pueden adaptarse rapidamente a los cambios de ésta gracias a la ayuda de los socios, que

estan obfigados a ayudara puesto que cuaiquier problema que tenga un socio individual afectara a todos
los demas miembros.

> Aceleracion del aprendizaje, se reduce el tiempo necesario de puesta en marcha de un producto ©
100850,

» Permite crecer sin la necesidad de realizar grandes inversiones. Al compattir recursos las empresas no
tienen la necesidad de construir nuevas instalaciones o contratar nuevas personas, lo que les permite
crecer 6on Una inversion muy pequeia.

Las alianzas estratégicas aunque ofrecen muchas ventajas no se libran de representar un pefigro para los participantes,
lag principales desventajas que presentan las alianzas estratégicas son:

> Sino se elige comectamente a los socios, estos pueden aprovechar la akianza solo para su beneficio
personal.
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»  Sialguna de las empresas asociadas tiene problemas, éstos problemas afectaran a toda la alianza, por lo
que las empresas deberan estar pendientes de las condiciones en fa cual operan sus socios.

> Lateenologia derivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadamente, podra utilizarse en el futuro
por uno de los socios para su beneficio o en otra alianza con uno de los principales competidores,

» Los miembros de la alianza perderan autonomia e independencia, ya que los paricipantes no podran
actuar con libertad ahsoluta y deberan informarie de sus actividades a sus 500i08s.

> Al asociarse con otras empresas, los rivales de esas empresas se pueden convertir en nuevos rivales de
la empresa y afectar ef funcionamiento general de la empresa.

> Engeneral se estableca que las empresas involucradas no podran compstir directaments con la alianza,
aunque en |a practica ésta posicién estratégica puede modificarse en el futuro.

> El éxito de algunas alianzas depende de factores que pusden no concretarse, como es el caso del
desarrollo tecnoldgico, que si no se logra, no hay alianza.

> Hay alianzas que s crean cuando 2 compaiilas reconocen que tienen sus debilidades y habran de
completarse con las fortalezas de la ofra; una vez superadas las debilidades el apuntamiento de fa
alianza se desvanece y puede diluirse para terminar ia alianza.

» Una vez disefiadas las estrategias, su éxite depende de |3 efectividad de los administradores encargados
de (a operacion practica, si se selecciona a un mal administrador, 1a alianza fracasara.

» El principal problema operacional es que los altos ejecutivos no tienen una idea dara de Yo sofisticado
que puede ser el procaso operaciona,

Las veniajas y desventajas que presentan las alianzas estratégicas, estan estrechamente ligados a la forma en que se
planea una alianza (al realizar la seleccion del tipo de alianza y socio, al asignar responsabilidades, efc.), por ésta razdn
antes de comenzar e} proceso de treacidn de una alianza los participantes deberan analizar con detafle las

caracteristicas de su empresa y de los posibles aliados y ias condiciones actuales y futuras de los mercados en los que
se quiere consolidarss o incursionar.

Por (limo es imporants sefialar que no debe considerarse la formacion de alianzas estratégicas como una solucidn
universal para garantizar el mantenimiento y ia mejora de la competitividad de las pequeiias y medianas empresas. Debs
verse a las alianzas como una hemramienta que fiene sus pros y contras y que permite lograr si es creada comsttamente
aumentar ias ventajas competitivas de sus participantes.
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