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INTRODUCCION

INTRODUCCION

La economia mundial estd cambiando hacia una globalizacién de los mercados y una
regionalizacion de la economia internacional, la cual es una manifestacion mas de la
interdependencia entre las naciones v expresa a su vez la influencia de los paises
desarrollados sobre aquellos en desarrollo. Dicha globalizacién se da a escala mundial v es
resuttado de la expansion del comercio internacional, asi como de la internacionalizacion
del capital. De tal forma que los acontecimientos que han influido significativamente en la
globalizacion son: la crisis econdmica mundial, el traslado de los centros econdmicos,
financieros y comerciales: la gran revolucion tecnoldgica que se esta dando en la actualidad
y la cual transforma el panorama industrial del mundo y que tiene sus expresiones
principales en la robética y la electronica computacional.

Asi, tenemos que la conformacion de bloques econdmicos o regionalizacion es el resultado
en gran parte de las medidas de politica econdmica puestas en practica en tode el mundo, en
donde una de las principales caracteristicas del actual proceso de integracién es su
diversidad. La situacion de globalizacion, apertura v libertad han empujado al gobierno
mexicano a insertamos al modelo de economia abierta del comercio internacional, adoptada
en el pais a principios de la década de los ochentas, y tiene como idea principal, la
realizacién de cambios en la estructura industrial dirigidos a aumentar la productividad. Asi
es como ha surgido cada vez mas la manifestacion de concertar los recursos y esfuerzos
necesarios para impulsar y favorecer a los principales sectores econémicos del pais, hasta
llegar a convertirlo en ¢l eje fundamental de la economia nacional.

La industria petrolera constituye una pieza fundamental dentro del proceso de
medernizacion de la economia nacional, por tal motivo Petroleos Mexicanos {Pemex)
decide iniciar su proceso de reestructuracion interna, al anunciar que sus sistemas de
produccion, distribucion y comercializacién presentaban rezagos frente al desarrollo
tecnologico mundial, en cuanto a estos dos ultimos sistemas resulta el caso particular del
sector gasolinero, en donde existia una demanda de mejores servicios y rentabilidad, que
Pemex deberia de generar para poder adaptarse a la competencia internacional, y alcanzar
niveles internacionales de competencia ante las compafiias petroleras extranjeras.

Asi, a través de un proceso de cambio, Pemex se descentraliza en cuatro grandes
organismos: Pemex Refinacion, Pemex Exploracién y Producccion, Pemex Gas y
Petrogimica Basica y Pemex Petroquimica. De tal forma que logré separar las tareas
industriales de las comerciales, con el fin de mejorar operaciones para seguir evolucionando
con un impulso mas dinamico y ast lograr procesos mas eficientes. El propdsito central de
la modemizacion de Petréleos Mexicanos es la maximizacidén de valor economico a largo
plazo a fin de transformar a Pemex en una empresa integrada, moderna, competitiva y
administrada con mayor eficinecia.
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En cuanto a la politica de comercializacion, Pemex la ha orentado a la satisfaccion
eficiente y oportuna de demanda de hidrocarburos y sus derivados, con una creciente oferta
de productos que propician al mismo tiempo la proteccion al medio ambiente. En el dmbito
de la distribucién, los objetivos estuvieron orientados a mejorar el abastecimiento de
productos en el territorio nacional mediante la optimizacion de los esquemas de suministro,
la modernizacién de los centros de distribucion y de los medios de transporte.

El proceso de modernizacion inductrial, se pone en marcha a partir de 1991, con la
elaboracion del Programa para la Modemnizacidn de Estaciones de Servicio a través de un
esquema que se da como resultado de la misma internacionalizacién de la economia y de
los acuerdos de negociacién. Cuando se formaliza este esquema de negocio que ya venia
funcionando en otros paises desde muchos afios atras, sin con resultados muy positivos en
Estados Unidos y Europa, lo que propicio su internacionalizacidn, llegando a México en la
década de los ochentas.

E! sistema de franquicia, permite la inversion de particulares, tanto en sus propios negocios,
COMO €n ajenos y constituye una respuesta a las necesidades de mayores inversiones para la
modemizacién de la industria, lo que permitird promover con mayor dinamismo el
crecimiento interno del pais. Es asi como Pemex opta por este sistema de negocios
iniciando formalmente la modernizacidn de sus estaciones a partir de 1992, lo cual le ha
dado grandes beneficios de expansion, comercializacidén y distribucion en el mercado
nacional y lo que es mds importantes, la alta generacion de ingresos que de ellos proviene.
A través de este estudio se pretende determinar qué ventajas y desventajas ha obtenido
Pemex durante su proceso de modernizacion, teme central de esta investigacion.

En el capitulo 1 se describe a manera de antecedentes la Politica Neoliberal, la aplicacién
para lograr la modernizacién de la economia nacional, impacto estructural en Pemex
Refinacién, poniendo énfasis en el comportamiento de la comercializacion de combustibles
automotrices en México.

En el capitulo 1 se analiza el sistema de franquicias su significado, origen, que elementos la
constituyen, estrategias de expansion, situacién en el mundo y en Méexico, asi como sus
ventajas y desventajas para apertura de nuevos negocios, finalmente la importancia que €sta
ha adquirido como un método para la distribucion y comercializacion de bienes y servicios.

En el capitulo Il se analiza el funcionamiento de la “Franquicia Pemex”, del objetivo de
modemizacién de la empresa, asi como el programa para el establecimiento de las
Estaciones de Servicio Franquiciadas, €l cual incluye los requerimientos y normas juridico-
administrativos necesarios para el inicio de operaciones de la franquicia Pemex, sefialando
beneficios obtenidos en materia de impacto ambiental, a través de la nueva forma de
operacién de las estaciones, con la implementacion de medidas de seguridad. los beneficios
en la calidad de los productos Pemex y finalmente los resultados de expansién que se han
obtenido.
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En el capitulo I'V se retoman los conceptos de los tres anteriores capitulos para analizar las
ventajas y desventajas para Pemex, el franquiciador y finalmente para la poblacion en
general, y qué alternativas se pueden ofrecer para la empresa con la creaciéon de un
fideicomiso para una red propia de gasolineras, y finalmente la eiaboraciéon de un Plan
Estratégico de Comercializacion, con la presentacion de un Programa de Actividades a
practicar.

Por tltimo, quiero agradecer al Instituto Mexicanc del Petréleo, asi como al Profesor Javier
Huerta Ramirez, asesor del presente trabajo de tesis, por la oportunidad de ingresar como
becaria en esta Institucion, de igual forma al Ing. Pedro Rivera Martinez jefe del Aréa de
Economia Energética e Industrial y al Ing. Roberto Mendoza Cerpaz por su valioso y
necesario apoyo.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES

1.1 LA POLITICA NEOLIBERAL

A partir de la década de los ochenta la politica neoliberal se constituye como ideologia
predeterminante de los paises industrializados y es promovida por los organismos
internacionales como el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial v como
respuesta para enfrentar las crisis estructurales de los paises en desarrollo, exigiendo en
las negociaciones crediticias el establecimiento de politicas econdmicas a fines con el
modelo neoliberal. La crisis de la deuda en los afios noventas plantea dos altemativas
para los gobiernos latinoamericanos declaran la moratoria o ajustarse a las politicas de
corte Neoliberal. México y el resto de los paises latinoamericanos optaron por continuar
aplicando los principios del necliberalismo.

De esta forma el 1° de noviembre de 1982 se firma la en nuestro Pais la Carta de
Intencién con el Fondo Monetario Intemacional. La Politica Neoliberal plantea entre
otros aspectos la necesidad de modemizacién al sector productivo, el cual muestra el
rezago tecnologico por el excesivo proteccionismo del Estado, lo cual propicio que las
empresas al tener un mercado cautivo no se preocuparon por elevar la productividad y
asimilar la tecnologia de punta de los paises desarrollados. La Politica Neoliberal plantea
como principio fundamental la necesidad de modernizacién en el conjunto de las ramas
industriales

A partir de 1985 se inicia como politica oficial de apertura comercial y el cambio
estructural en los sectores industriales, con objeto de que estos se hiciesen mas
competitivos a nivel internacional. Asi la estrategia econémica seguida por los gobiernos
de Miguel de 1a Madrid, Carlos Salinas de Gortari y Emesto Zedillo descansan en la
reduccion de las barreras comerciales a fin de incorporar al pais a la competencia
mundial. Para las empresas localizadas en México, la apertura comercial y el inicio del
TLC con Estades Unidos y Canada, han propiciado la necesidad de modificar la forma
en que se relacionan entre si proveedores, clientes. inversionistas. dependencias y
entidades del sector phblico.

A raiz de esta apertura, la politica econdmica del Gobierno Federal ha implementado y
redisenado diversos modelos y mecanismos de apoyo, tanto para el sector privado como
para las empresas, para que puedan hacer fuerte al nuevo marco de competencia
econdmica. Considerando este contexto y en especial la apertura creciente del mercado,
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se hace necesario establecer nuevas estrategias comerciales y de expansion para las
pequefias y medianas empresas (PyME) con necesidades de financiamiento, y que
ademas son de suma importancia para la conservacién y crecimiento de la capacidad
productiva social, pues absorben el 70% de la fuerza de trabajo. La Politica Neoliberal
ha propiciado grandes transformaciones estructurales, determinadas por las libres fuerzas
del mercado, con lo que se busca eliminar las distorsiones al crecimiento originadas por
el anterior patrén de acumulacion, que se sustentaba en la participacion del Estado en la
economia.

Las estrategias neoliberales de caracter giobal se fundamentan en una reduccion de la
deuda exterior y liberalizacién de la economia, complementadas con una rigurosa
politica monetaria y presupuestaria asi como un control de los salarios reales.

Las reformas estructurales, se eslabonan alrededor de tres ejes:

Politica fiscal, para incrementar los ingresos fiscales, reducir los gastos y lograr un
balance publico equilibrado.

Desreglamentacion intema y extema, que tiene como objetivo eliminar las distorsiones
de los mercados que el intervencionismo ha provocado; para ello se propuso la
disminucion o supresién del control de precios. de las barreras aduanales, y de las
empresas estatales, de las subvenciones, de la rigidez en el mercado de trabajo. sin
embargo la medida mas radical fue la apertura comercial, que expuso drasticamente la
industria nacional (antes protegida y con un mercado cautivo) a la competencia extermna y

Las privatizaciones, que permitirian la reduccion del peso del Estado y, de manera
transitoria, un equilibrio de las finanzas publicas.

El neoliberalismo considera como principios basicos, la internacionalizacion de
mercados y capitales en todo el mundo como factores promotores de crecimiento y
desarrollo, por ello ha promovido una mayor insercion de las empresas en los mercados
internacionales. El objetivo es el de realizar cambios en la estructura econdmica
industrial para incrementar la productividad, la modemidad v sobre todo. hacer a las
empresas mas rentables, a fin de incrementar las exportaciones nacionales,

1.2 CAMBIO ESTRUCTURAL DE LA ECONOMIA

PROGRAMA DE CAMBIO ESTRUCTURAL

Una vez adoptada la Politica Neoliberal, el pais deberia de adaptarse a los
requerimientos de modernizacion de la planta productiva de la economia nacional y asi
cumplir con la reestructuracion industrial la cual consistia en lo siguiente:
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Una vez adoptada la Politica Neoliberal, el pais deberia de adaptarse a los
requerimientos de modernizacién de la planta productiva de la economia nacional y asi
cumplir con la reestructuracién industrial 1a cual consistia en lo siguiente:

Promover ¢l cambio de empresas de subsistencia a empresas modernas con
un cierto nivel de especializaciéon gue les permita competir a nivel internacional, en
donde;

El apoyo financiero ¥ la modernizacidn empresarial seran elementos claves
para que las empresas puedan competir en el esquema de apertura que el pais vive.
En México, el ajuste macroecondmico y estructural ha ocurrido en el contexto de una
profunda transformacién de la economia mundial; consecuencia de la dinamica del
cambio tecnolégico v del patrén mundial de industrializacidn, como resultado de estos
cambios, la concepcidn acerca de las industrias nacionales y de las politicas de desarrollo
nacional ha tenido que ampliarse.

La economia mexicana se abrio a la competencia externa para impulsar la modernizacién
del aparato productivo, encarar dicho proceso y alcanzar una insercion eficiente. Las
reformas y transformaciones estructurales que se han venido dando bajo la orientacion
de mercado, parten de suponer que éste propicia una mejor asignacion de recursos en la
economia, para asi superar las distorsiones existentes, y propiciar un mejor crecimiento.
Para el neoliberalismo, las transformaciones estructurales realizadas, llevan a propiciar
mejores niveles de eficiencia, productividad y crecimiento econdmico.

El gobierno parte de los supuesto de que la modernizacién y la competencia son una
necesidad del sistema que impulsa el desarrollo de la economia y las fuerzas productivas,
mejora las condiciones de acumulacion. crea mas y mejores condiciones de mercado, es
mas eficiente y capaz de crear un producto de mejor calidad, por el bajo costo de
produccién que del desarrollo tecnelogico resulta, traduciéndose en productividad y
competencia. El cambio estructural substituye a un marco que restringia la libertad de las
compafifas mexicanas para adquirir tecnologia, pues se requeria la aprobacion por parte
del Congreso, de la Ley de Fomento y Proteccion de la Propiedad Industrial, la cual
permite u otorga patentes a tecnologias no contempladas anteriormente. Se introdujo
también un régimen de proteccion de marcas que simplifica la contratacion de
convenios, un nueve sistema, ¢l de las Franquicias, credndose el Instituto Mexicano de
Propiedad Industrial para la supervision y el registro correspondierntes.

Asi, uno de los aspectos fundamentales que plantea la Politica de cambio Estructural, es:
La modernizacién econdmica de la planta productiva.
Como parte del programa estructural y del paquete de apoyo financiero para impulsar a

las empresas, en 1989 Nacional Financiera (Nafin) decide iniciar su propio cambio
estructural con el fin de poder contribuir a un esquema de crecimiento mas estable y con



ANTECEDENTES

mayor equidad'. Antes se apoyaba s6lo a empresas consideradas como prioritarias, ya
sea por su actividad, por su localizacion o por su tamafio, con el propdsito basico de
incrementar o mantener su oferta. Es a partir del cambio estructural de la economia, que
la funcién de fomento se concentré en el impulso y respaldo de las acciones
empresariales, las cuales contribuyen a las siguientes prioridades:

Incrementar la competitividad de la planta industrial.

Aumentar la oferta de bienes de consumo bésico (a través de la modemizacion de
la planta productiva).

Reordenar la disiribucion geografica de la actividad industrial atenuando su
concentracion en las principales dreas urbanas.

Reducir los efectos contaminantes de la produccién.

Fortalecer la capacidad de investigacion y desarrollo tecnologico independientes.

Es asi como en 1990, la fusion de programas y esquemas de apoyo financiero se
fundamenta en 6 programas basicos:

Micro y pequefia empresa.
Modemizacion.

Infraestructura Industrial.
Desarrollo tecnologico.
Mejoramiento del medio ambiente.
Estudios v asesorias.

SENSNASNSS

Debido a un sin nimero de empresas que se han visto en la necesidad de cerrar, se hace
necesario la conformacion de un mosaico empresarial mas amplio, para ello 1a propuesta
es intensificar el apoyo por parte de Nafin, para crear una estructura empresarial que sé
interrelacione en forma mas dindmica con la mediana y gran empresa, sobre todo aquella
que requiera de apoyo financiero para lograr patrones de modernidad y expansi6n en el
mercado nacional.

1.3 CAMBIO ESTRUCTURAL DE PEMEX

Con la implementacioén de las medidas de Politica Econdmica en nuestro pais, asi como
los requerimientos del cambio estructural, conllevan a saber que el hilo conductor de esta

'{ a descripcion del cambio estructural esta basado en ¢! documento sobre “Presentacion a
Regionales” de la Direccién de Evaluacion de Proyectos y Financiamiento de diciembre de 1989,
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reestructuracion es la modernizacion de la planta productiva. Debido a que la industria
petrolera nacicnal constituye una pieza fundamemal dentroc del proceso de
modernizacion de la economia de nuestro pais, Pemex se ve en la necesidad de
modemizar y reestructurar sus procesos de produccién y comercializacion y de la
empresa en general. La modernizacion de Petrdleos Mexicanos establece como objetivo
central la maximizacion de valor econdmico a largo plazo, transformarse en una empresa
integrada, moderna y competitiva.

Hasta 1989, los sistemas y normas de trabajo de la administracién de Petroleos
Mexicanos estaban rezagados con respecto a las dimensiones y necesidades de la
empresa. La presencia de problemas de organizacién y manejo de la estructura
comercial, se hacian palpables, lo mismo pasaba con la integracion productiva y
administrativa, lo que provocaba que la productividad de la industria petrolera se viera
disminuida, Esta situacién obliga a dar soluciones a los problemas de caracter estructural
y coyuntural, sin embargo la empresa se enfrenté a senos problemas como son: falta de
recursos técnicos para ampliar su programa de inversiones, especialmente si se considera
que ¢l gobierno central ha realizado recortes presupuestales que inhiben ain mas la falta
de recursos; a lo anterior también se debe agregar la limitada capacidad de produccién de
hidrocarburos frente a la creciente demanda interna de combustible para la industria,
ocasionando que en determinados periodos la oferta resultara inferior a la demanda.

Para hacer frente a los problemas sefialados, se procedio a realizar un giro significativo a
la organizacién estructural y administrativa de Petroleos Mexicanos, con la opcidén de
utilizar recursos provenientes de las exportaciones para la modernizacion y el desarrollo
del aparato productivo, con el fin de disminuir la dependencia energética de
hidrocarburos, que representa un problema estructural para la economia petrolera, y por
lo tanto los ingresos que derivan de las exportaciones lo eran en el mismo grado, asi
como los recursos presupuestales de recaudacion fiscal para el gobierno se veian
igualmente afectados, ya que cabe seflalar a manera de referencia, que desde 1938, el
desarrollo de México ha tenido como base el petrileo v desde esa época Pemex se ha
planteado como objetivos:

v Sostener e incrementar los niveles de produccién para garantizar el abasto nacional
y mantener la exportacion.

Reestructurar los sistemas de comercializacion internos y externos.

Incorporar nuevas tecnologias para optimizar las operaciones y la productividad.
Elaborar mejores gasolinas “a precio justo™ que rindan mas y contaminen menos.

RN

Asi, el 16 de julic de 1992, Petréleos Mexicanos se reestructura. creandose un
Organismo Corporativo ¥ cuatre empresas subsidiarias, en donde cada uno de estos
cumpliria las siguientes funciones:
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Pemex Refinacién, su objetivo es separa del petrélec los elementos ligeros,
como la gasolina: los pesados como los aceites y los solidos. como la parafina. ademas
de comercializar en el mercado nacional combustibles automotrices que son el detonante
de la economia de México.

Pemex Exploracion y Produccién, su funcion es descubrir la localizacion de
reservas v extraer el petréleo de la tierra o del piso marino.

En lo que respecta a Pemex Gas y Petroquimica Bisica, su actividad basica es
la de producir materias primas que ya no sufren transformaciones quimicas. como el
amoniaco que se usa como fertilizante.

Pemex Petroguimica, fabrica una serie de productos organicos, base de la
industria quimica farmacéutica. cosmética. de plasticos. de fibras sintéticas y otras mas.

De esta manera se separan las tareas industriales y las comerciales. todo con el fin
eficientizar y mejorar su operacién. En el ambito de la distribucién. los esfuerzos
estuvieron orientados a mejorar el abastecimiento de productos en el territorio nacional
mediante la optimizacidon de los esquemas de suministro. la modernizacién de los
centros de distribucién y de los medios de transporte. Los principios basicos que

orientaren el disefio estructural de los organismos subsidiarios fueron los siguientes:

Desconcentracién y descentralizacion. Es decir desarrollar estructuras que
promuevan la toma de decisiones operativas. reservando al ambito central las funciones
de direccion estratégica y normatividad.

Integracion de dreas de responsabilidad. Conciliacion de ambitos de autoridad
y responsabilidad mediante la formacion de lineas integradas de negocios v la
simplificacidn de estructuras.

La organizacién del Centro Corporativo de Petréleos Mexicanos absorbié las funciones
como conductor central de la industria petrolera nacional. abocandose a los siguientes
objetivos:

v Planeacion estratégica
v Planeacion operativa
v Vigilar la seguridad industrial y de proteccién ambiental

La nueva estructura organizativa inserta en la nueva Ley Organica de Petrdleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios del Centro Corporativo de Petréleos Mexicanos.
fue propuesta y autorizada el 23 de febrero de 1993, v con ella se inicia un proceso de
transformacidn de la industria petrolera mexicana, dicha reestructuracién promovera la
modernizacion de Pemex asi como el de sus organismos subsidiarios.
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1.4 POLITICA COMERCIAL DE PEMEX REFINACION

Una vez consolidada ia estructura organizativa de Pemex Refinacién. las politicas de
comercializacion se han orientado a satisfacer la demanda de hidrocarburos v sus
derivados a través de una creciente oferta de productos; maximizando el valor de los
recursos que le han conferido: con cubrir las necesidades del consumidor: aumentar la
calidad en el servicio, mejores estdndares de operacién en instalaciones: asi como
minimizar el impacto ambiental negativo de procesos y productos contaminantes; como
ejemplo de esta politica cabe sefialar el desplazamiento de la gasolina nova por la magna
y premium las cuales generan menos contaminacion,

Otro aspecto relevante en el cambio estructural de Pemex fue el de incrementar los
niveles de produccién de combustibles para garantizar el abasto nacional. reestructurar
sus sistemas de comercializacion intemos y como parte integral, los centros de
distribuciéon en donde el nivel de demanda genera una gran captacidn de recursos
derivados de la venta de combustibles, sobre todo amomotrices,

Dicha reestructuracién, implica introducir nuevas tecnologias en Refinerias y por ultimo
pero no menos prioritario. lograr la modemizacion total de las Estaciones de Servicio.

Para cumplir con una mejor funcién en la comercializacion v distribucién de
combustibles y lubricantes al menudeo. Pemex Refinacidn opta por negociar bajo el
Sisterna de Franquicia, y asi, dar seguimiento a los objetivos primordiales de la Politica
de Comercializacion, consistente en transformar sus centros de distribucion. que a la vez
que se mejora la calidad de sus productos, de esta forma se da paso al cumplimiento de
lo siguiente:

s Aplicar politicas orientadas a la conservacién y mejoramiento del medio ambiente.

s (Generar un incremento en la oferta de combustibles menos contaminantes. como por
ejemnplo: la introduccién de la gasolina Magna Sin, y ¢l diesel de bajo contenido de
azufre,

s Mejorar y reestructurar las Estaciones de Servicio.

Las politicas de precios consistentes en mantener en las zonas fronterizas del norte. del
pais. el precio de las gasolinas aun nivel semejante al observado en las ciudades de los
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Estados Unidos de América. En el cuadro 1.1 observamos que en los dGltimos afios, la
elaboracion de productos automotrices con alto contenido de plomo, sufre una
disminucion en su produccion, en donde al término de 1997 se da en un 48.5 por ciento
menos que en 1996, mientras que la gasolina Magna presenta un incremento en su
produccion del 31.8 por ciento, de igual forma la produccion de Pemex Diesel, tuvo un
incremento del 16.6 por ciento, con respecto a 1996,
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En la elaboracion de productos petroliferos, destaca ¢l incremento en la elaboracién de
las gasolinas con una participacién del 26.6% del total de petroductos®, para 1997
debido a que parte de las inversiones se han destinado a la construccion y modernizacion
de plantas destiladoras dentro en las seis Refinerias de Pemex. En la siguiente grafica se

muestra en qué porcentaje participa la elaboracion de las gasolinas en comparacion de
los demas derivados:

Griflca No. 1.1
ESTRUCTURA DE LA ELABORACION DE PRODUCTOS

PETROLIFEROS, 1997.
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2 Cifra obtenida de Anuario Estadistico Pemex, 1997.
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En la grifica 1.2 se presenta la elaboracion por tipo de combustibles de 1983 2 1987, la
cual muestra que la gasolina sigue superando en mucho a los demas combustibles, sin
embargo cabe sefialar que también se han dado importantes incrementos del
combustoleo, el cual fue otro de los objetivos para Pemex.

Grifica No. 1.2

VOLUMEN DE VENTAS INTERNAS
POR TIPO DE DIESEL

(miles de barriles diarios)
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Fuente: staboracién propia en base a datos def cuadro®™olumen de wentas de gasolinas automotrices 1987-1997
Memoria de Labores 1997,

El factor fundamental del incremento en la elaboracién de combustibles automotrices se
deriva de la demanda creciente del mercado nacional, asi como de la expansion de los
centros de distribucion en todo el pais, Por ello el Plan de negocios de Pemex
Refinacion, se propuso la instrumentacién de una Politica Comercial Integral que
desarrollara nuevos canales de distribucion y optimizara su combinacion a fin de
maximizar los ingresos de la empresa. De esta forma, en 1992 surge la franqucia Pemex,
logrando incrementar la rentabilidad en las operaciones comerciales.

1.5 COMPORTAMIENTOQ DE LA COMERCIALIZACION DE COMBUSTIBLES
AUTOMOTRICES EN MEXICO

La presencia e imagen Pemex en el mercado nacional, se despliega en las estaciones de
servicio, en donde la empresa interachia cotidianamente con los clientes a través las
operaciones que dia a dia realiza a lo largo del pais. Parte del sistema de modermizacion
de Pemex Refinacion, y come una medida para abastecer al mercado nacional, la red de
produccion y distribucion de la empresa se constituye en 6 refinerias gue tienen una
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capacidad de procesamiento de 1.5 millones de barriles por dia, una extensa red de
ductos para la distribucion de productos, 78 terminales de aimacenamiento y
distribucion y cinco Gerencias Comerciales de Zona, en las que se atienden directamente
las solicitudes de incorporacion a los principales centros de distribucion final, entre
ellos, las Estaciones de Servicio, detectan directamente el nivel de la demanda de
combustibles automotrices en México, como se observa en la grafica 1.3:

Grifica 1.3

ESTRUCTURA DE LA DEMANDA DE PRODLCTOS
FETROLIFEROS 197,
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En el mercado interno el predominio de la gasolina en la estructura de la demanda de
productos petroliferos es el mas importante: en 1993 su participacién en el total de
ventas internas supero la tercera parte, alcanzando 489.5 MBD. En cuanto al diesel, este
representd una proporcion relativamente baja (el 16 por ciento) va que el uso
predominante en el consumo de este combustible es automotriz y en menor grado
industrial, debido a que en México no se utiliza para calentar espacios.
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En 1997, las ventas internas de gasolinas automotrices crecieron 2.5 por ciento, con

respecto a 1993, alcanzando por primera vez en el pais, un promedio de 502 MBD. En el
Valle de México las ventas aumentaron 4.3 por ciento y representaron 23 por ciento del
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total; en la frontera norte su incremento fue de 4.2 por ciento. La tendencia hacia un
mayor consumo de gasolina Magna Sin resultd favorecida por la incorporacion obligada

de convertidores cataliticos en vehiculos nuevos, como se observa en la siguiente
grafica:

Grifica No. 1.4

YOLUMEN DE VENTAS INTERNAS DE GASOLINAS
AUTOMOTRICLS, 1987-1997.
(miles dc banrila dizrlos)
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Se tiene que las ventas de gasolina Magna Sin ascendieron a 231 MBD, con un
incremento de 40.9 por ciento respecto a 1993, en tanto que las ventas de Nova
crecieron 16.9 por ciento. La participacion de la Magna Sin en las ventas de gasolinas
automotrices paso de 39 por ciento en diciembre de 1993 al 51 por ciento en el mismo
mes de 1994. Por lo que respecta a las ventas del diesel, el cambio de la estructura de las
ventas en el mercado interno se vio favorecido por la demanda de diesel desulfurado, el
cual contiene un menor porcentaje de contenido de azufre en su elaboracion, este

combustible representé en 1994 un 21 por ciento del total de las ventas internas; en 1993
ese porcentaje se elevd a 94 por ciento.

Graficn 1.5

ELABORACION FOR TIFPO DE GASOLINAS ,
198T-1997.
(mUss de barriles diarion).
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En octubre de 1993 se introdujo el Diesel Sin con 0.05 por ciento de azufre, al tiempo
que se logrd una mayor cobertura nacional. En cuanto al proceso de sustitucion de
gasolinas con plomo, este ha sido estimulado por la instalacion de convertidores
cataliticos en vehiculos nuevos.

Durante 1995 la evolucion de la demanda de combustibles automotrices, disminuye
notablemente debido a que las ventas de automdviles y camiones se ve sumamente
afectada por la recesion, con decrecimientos del orden de 72 y 84 por ciento
respectivamente, es asi que en 1995 el flujo vehicular en autopistas cayd 45 por ciento.
Estos indicadores propiciaron una disminucién en el consumo de gasolina y diesel. En
1995 se vendicron en €l pais 479 MBD de gasolinas automotrices, volumen similar al de
1991 y 1994. Las ventas de la gasolina Nova decrecieron 18, por ciento, en tanto que las
de Magna Sin aumentaron 12 por ciento incrementando su participacion en el total de
volumen consumido.

El volumen de las ventas internas de productos petroliferos comercializados por Pemex
Refinacién en 1995 descendid 9 por ciento, la caida mas pronunciada desde 1939. En
cuanto al proceso de sustitucion de gasolina por gas LP en el mercado automotriz se
habia agotado durante 1994, lo cual no afectd al continuo incremento de la demanda de
gasolina. Este proyecto fue particularmente intenso durante el bienio de 1991-92,
principalmente en el Valle de México y en el norte del pais. El motivo en ese entonces,
fue que el subsidio al gas LP se fue disminuyendo y con ello la diferencia de precios
entre ambos combustibles, lo que redujo el incentivo a la conversion de gas LP por
gasotina. Por ello el desarrollo de estaciones de servicio de gas LP se fue limitando. Por
lo que respecta a la exportacion de combustibles, en 1997, se tiene que la gasolina
participo con un 64% y el diesel con el 9%, del total de productos vendidos en el
exterior, lo cual se da de la siguiente forma;

Grifica 1.6

PRINCIPALES PRODUCTOS EXPORTADOS, 1997,
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Sin embargo, en su mayoria son gasolinas no elaboradas, pero que representa umna
entrada adicional para Pemex, durante 1994 se amplio la disponibilidad de Diese! Sin y
su penetracion en et mercado de diese] automotriz.

El precio de diesel automotriz continu6 incrementandose durante ese afio, a razén de un
centavo por litro hasta llegar al 90 por ciento del precic promedio de venta en las
Estaciones de Servicio de Estados Unidos.

Flerte Anena Extacisie:s Perres, 1958

A partir de la introduccion de la gasolina Pemex Premium y de acuerdo con la politica
de flexibilizacion de la oferta de combustibles autorizada al organismo por el Consejo de
Administracién, se determiné que las gasolinerias ubicadas en areas urbanas deberian
ofrecer siempre Pemex Magna y asi poder optar por vender Pemex Premium o Nova,
pero no ambas al mismo tiempo.

En carreteras las Estaciones de Servicio deberian ofrecer toda la gama de productos:
Pemex Magna, Pemex Diesel, Nova, asi como Pemex Premium, en la medida que ésta
se encuentre disponible, en la zona fronteriza del norte, donde practicamente ya no se
vende Nova (queda a opcion del gasolinero). Por ltimo, la venta de Pemex Premium
queda restringida 2 estaciones de servicio adheridas al Programa de Franquicias de
petréleos Mexicanos.

En diciembre de 1997 las ventas de gasolina sin plomo cubrieron 99.5 por ciento de la
demanda nacional de estas gasolinas automotrices, debe destacarse que en ese mes las
ventas de gasolina alcanzaron un nivel de 553 mbd, 11.2 por ciento superiores al
promedio de todo el afio, esto se observa en la siguiente grafica.
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Grifica 1.8

VENTAS INTERNAS DE GASOLINAS,1993-1997.
{Miles de barrlies)

REERE

Fuente:Anuario Estadistico, Pemex 1998.

Las medidas adoptadas por Pemex Refinacién tendientes a ofrecer al publico
consumidor productos de elevada calidad, redundaron en el completo desplazamiento de
la gasolina Nova. Este proceso de crecimiento y sustitucion generé un creciente déficit
de octano y una mayor importacion de gasolinas terminadas y componentes de alto
octano. .
Dentro de las politicas comerciales establecidas, destacaron de manera preponderante las
orientadas a ia conservacion y el mejoramiento del medio ambiente, las cuales
influyeron fundamentalmente en el incremento de las ventas de combustibles menos
contaminantes, como la Magna Sin, el diesel desulfurado y el combustéleo de bajo
contenido de azufre, lo anterior origina un incremento de 110%, en las ventas de
gasolina sin plomo ast como en el diesel.

Asi debido a una mayor demanda nacional de gasolina Magna Sin fue necesario
incrementar la importacion de gasolina de alto octano, incrementindose su transporte
por autotanque en la frontera neorte y por buquetanque en los litorales del Océano
Pacifico. Pemex Refinacion, en su Plan de Negocios, se propuso ia instrumentacion de
una Politica Comercial, integral, que desarrollara nuevos canales de distribucion y
optimizara su combinacién a afecto de maximizar los ingresos de la empresa. En 1997
se ajustaron los margenes de comercializacion, para continuar alineandolos con los que
se registran en las terminales de almacenamiento y distribucion que operan en la costa
Norteamericana del Golfo de México. Lo anterior permitio incrementar la rentabilidad
de las operaciones comerciales.
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En el siguiente capitulo se da paso al sistema de franquicias como tal. como forma de
negocio, en le mundo, en México.

De tal forma que a! abordar el siguiente analisis se entienda como funciona la franquicia
Pemex.

18
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CAPITULO 2

EL SISTEMA DE FRANQUICIAS

2.1 LA FRANQUICIA

El mundo de los negocios estd experimentando un cambio acelerado, producto de la
globalizacidn de los mercados. Uno de los sistemas de comercializacién mas novedosos
en los ultimos afios ha sido el de las “franquicias”, los primeros antecedentes de estas se
remontan a la Edad Media. cuando Ia iglesia catélica proporcionaba franquicias fiscales
a los recaudadores de impuestos, quienes retenian un porcentaje de lo recaudado y
entregaban el remanente al Papa. a partir del siglo XVI que surgen como medios de
patrocinio para ferias y mercados. Durante el siglo XVIII la realeza otorgaba franquicias
a los nobles y por convenios mutuos se acordaban llevar a cabo las responsabilidades
especificas.

En Estados Unidos a mediados del siglo XIX, las franguicias se introducen por la
Compaiiia Singer, cuando el sefior Isaac Singer acepiaba determinadas cuotas de sus
vendedores a cambio del derecho de comercializar sus maquinas de coser. Es a finales
del siglo anterior y principios del presente, cuando algunas empresas automeotrices y
refresqueras, establecieron un sistema de distribucion con algunas caracteristicas de
franquicias. Pero no fue sino hasta tiempos de la posguerra en Estades Unidos, cuando el
sistema de franquicias se vuetve verdaderamente significativo, toda vez que las empresas
productoras de bienes de consumo necesitaban de canales de distribucion mas eficaces
para superar €l desabasto, y el pequefio y mediano inversionista encontraba suma
incertidumbre en las opciones tradicionales de ahorro.

Las peliticas de cambio estructural en nuestro pais han implicado establecer estandares
de comercializacion, produccion y consumo similares a los prevalecientes en paises
desarrollados. Estos mecanismos, se han establecido en algunos sectores de la economia
modemna en donde las condicicnes son aptas para su aplicacion, como es el caso de la
Industria Automotriz {entre otras) llegando a la aplicacién de negociar con la Industria
Petrolera Nacional, con las gasolineras Pemex.

A pesar de que muchas empresas extranjeras ya funcionaban bajo el formato de

franquicia desde hace mas de 20 afios en su pais de origen, en México este sistema es
relativamente joven, encontrando per primera vez la definicion de Franquicia el 9 de
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enero de 1990, en el Reglamento de la Ley de Transferencia de Tecnologia publicado en
el Diario Oficial de la federacion de la siguiente forma:

Se entenderd como un acuerdo de franguicia, aquél en donde el proveedor, ademds de
conceder el uso o autorizacion de explotacién de marcas o nombres comerciales al
adquiriente, transmitird conocimientos y asistencia técnica a este ultimo.

Asi tenemos que en la definicién de franquicia, cada una de las partes juega un papel
muy importante, donde la empresa (franquiciador) se compromete a ceder sus derechos
para Ja venta de sus productos por un tercero (franquiciado), transmitiendo sus técnicas
comerciales, a cambio de una cantidad de dinero. O bien, el fin del franquiciador
consiste en Jograr una distribucién mas eficiente de su producto en el mercado, mediante
la apertura de mas sucursales.

Dentro de este sistema de negocio, se han reconocide distintos grados de funcionamiento
€s510s son:

Franquicia de producto y marca registrada, el franquiciante ademas de otorgarle al
franquiciatario el uso y explotacién de un nombre comercial o marca. se constituye como
proveedor exclusive de los productos o servicios que comercializard y/o distribuira el
franquiciatario.

Franguicia de formato de negocio, se ofrece no sélo la marca o nombre comercial del
franquiciante, sino un sistema de negocios, de franquiciante a franquiciatario inchiyendo
sus conocimientos v experiencias en la operacion del negocio, criterios y
especificaciones para la construccion o adaptacion del local, los pardmetros y requisitos
que deberd cumplir el franquiciatario en la seleccién y contratacion de personal,
publicidad v promocion de la franquicia y en general. la forma de conducir las riendas

del negocio.

En la franquicia existe una relacién en donde quien otorga la franquicia y quien goza de
ella aportan valores y talentos que son complementarios y que permiten la eficaz
conduccion de un negocio. Observemos las funciones de ambas partes:

Franquiciador: es la persona fisica o moral que tiene la propiedad. los derechos y las
patentes de franquicia, aporta su nombre comercial o marca, asi como todos sus
conocimientos y experiencia en la operacion de un negocio.

Franquiciado: es la persona fisica o moral que obtiene los derechos de explotacion de la

marca, en una zona especifica y por un tiempo definido, aporta la inversidn y su trabajo
para el desarrollo y operacién de un negocio.

20



SISTEMA DE FRANQUICIAS

En cuanto a la inversion inicial, existen varias posibilidades de desembolso; en algunos
casos el franquiciador colabora en el financiamiento, que se recupera con la generacion
de fondos del negocio, no es habitual que el franquiciador colabore en el financiamiento
del nuevo local, salvo que el franquiciado tenga el local en propiedad.

Elementos de la franquicia

La formalizacion de una franquicia se da a través de un contrato, el cual establece un
acuerdo alrededor de cinco aspectos fundamentales:

b

Temporalidad.- Generalmente el periodo es de 10 afios fundamentdndose en el
hecho, de que resulta lapso suficiente para albergar la recuperacion de la inversion,
ofrecer una renta atractiva al capital y acreditarse satisfactoriamente en el mercado
de que se trate.

Territorialidad.- Es ¢l limite geogrifico dentro del cual se desprenden cuatro
modalidades en lo que a desarrollo de puntos de venta se refiere;
Franquicia unitaria o individual- Se otorga para un punto de venta en el
interior de un territorio.
Franquicia de miiltiples unidades.- Se otorga sobre una serie de puntos de
venta en el interior de un territorio o en territorios distintos.
Franquicia regional.- Otorgada para el establecimiento de puntos de venta
en un territorio lo suficientemente amplio como para dar cabida a mas de un
punto de venta abriéndose aqui la posibilidad de subfranguiciar.
Franquicia maestra- Se otorga al franquiciante transnacional para el
establecimiento de puntos de venta propios o subfranquiciados en la
totalidad del territorio de un pais.

Cuota de franquicia.- Es el precio que ¢l franquiciatario paga al franguiciante con
el propdsito de formalizar el acuerdo, esta cuota se paga una sola vez y se
determina en cuanto a los costos de investigacion y de desarrollo en tecnologia, de
aperturas de puntos de venta, costos de supervision. de mantenimiento y por
margen de utilidad.

Regalia.- Es la renta que el franquiciatario paga al franquiciante por el soporte de
la franquicia que adquiri¢, se efectia aplicando un cierto porcentaje a los ingresos

por venta del franquiciatario, y no es una cuota fija.

Mareca.- Se refiere a la imagen corporativa del productor reflejada en simbolos,
cuyo valor se incrementa en proporcion directa al reconocimiento del mercado.
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Fases de desarrollo

Para que una empresa este preparada a iniciar su expansion mediante la franquicia, deba
contar con un producto o servicio atractivo en cuanto a la rentabilidad que genera, debe
acudir a un financiamiento bancario, y dar entrada a nuevos socios. Las particularidades
de los mercados. tanto geograficas como culturales y de héabitos de consumo, hacen que
la descentralizacidn y el conocimiento de los distintos mercados y clientes sean mas
propicios para el éxito del negocio.

2.2 EL SISTEMA DE FRANQUICIAS COMO ESTRATEGIA DE EXPANSION

En cuanto a Ja Planeacion Estratégica, una de las teorias mas ampliamente aceptada es la
de buscar las oportunidades y analizar las barreras de entrada que inicien en el entorno
de la empresa vy asi evaluar los recursos existentes de la empresa para identificar fuerzas
y debilidades del negocio, y una vez que se estd seguro de que es el momento oportuno
de obtener una franquicia. es necesario planear el proceso de desarrollo estratégico
tomando en cuenta las siguientes caracteristicas:

Investigacién de mercado. Consiste en obtener informacion sobre su situacién y
naturaleza, para proceder a desarrollar Ia estrategia, basandose en ello se realiza un doble
andlisis, uno es el de las condiciones de! entomo, para anticipar posibles actuaciones de
Ia competencia, los cambios de gustos y necesidades de los clientes, las necesidades no
satisfechas, el poder de negociacién, etcétera.

El segundo es un autoanalisis, un examen de las distintas &reas funcionales de la
empresa, para evaluar y establecer las adaptaciones operativas necesarias para desarrotlar
el negocio con el sistema de franquicia elegido, la conjuncion de ambos analisis brindara
una evaluacidon de las dreas que presentan ventajas competitivas y que constituyen la
base del marco estratégico.

Un buen manejo de la administracién puede crear varias posibilidades estratégicas
alternas y evaluarlas contra los objetivos a largo plazo de la organizacidn. Para comenzar
a ejecutar la estrategia seleccionada, la administracién debe “incorporar”, las acciones
mas adecuadas y sobre todo que sepa que han probado ser exitosas. Se puede concebir
que el proceso de ta formulacién de la estrategia ocurre en los tres niveles organizativos
de la siguiente manera: la direccion general (estrategia general de la empresa), la
division (estrategia del negocio), y los departamentos (estrategia funcional). A los
procesos de planificacién que conducen a la formulacién de estas estrategias se les puede
denominar planificacién empresarial, planificacion de negocios, y planificacion
funcional. A continuacion se detallan cada uno de ellos:
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Estrategia y planificacion de la empresa. Los objetivos de la empresa, conducen a la
formulacion de la estrategia empresarial, 1a cual es el proceso de decidir cudles seran las
metas y objetivos’, incluyendo, determinar cudles y cuantas lineas de negocios debera
llevar a cabo, adquirir los recursos que se requieren para lograr esos objetivos, y
distribuirlos entre las diferentes actividades, de tal forma que dichos objetivos se
cumplan.

Estrategia y planificacion del negocio. Es el proceso de determinar la amptlitud que
deberan tener las actividades para satisfacer una necesidad amplia de los consumidores,
decidir cudles seran los objetivos de la division dentro de su area definida de
operaciones, y establecer las politicas mejor adaptadas.

Planeacién y estrategias funcionales. La formulacion de estrategias implica la seleccion
de objetivos y metas para cada drea funcional (mercadotecnia, produccion, finanzas,
investigacidn y otras).

Después de haber sefialado las estrategias generales. ahora se sefiala su aplicacion en las
franquicias, dicha Planeacion Estratégica incluye los siguientes aspectos:

Analisis interno
Para desarrollar un sistema de franquicias, se debe estar consciente de los
aspectos legales que se deben cubrir y el dinero que requiere el abrir un establecimiento,
el franquiciante debe disponer de los recursos necesarios para proveer de servicios al
franquiciatario para que éste oblenga una ventaja competitiva adicional con respecto al
hecho de iniciar un negocio similar por cuenta propia.

Rentabilidad
Este punto es primordial, ya que el negocio debe generar el suficiente nivel de margen
de utilidades considerando la inversidn del franquiciatario, trabajo y pago de regalias.

Capital
El franquiciante debe tener suficiente capital para operar una o mas unidades
propias que le puedan servir como prototipos del negocio en donde los procesos
operatives, financieros y de mercado puedan ser probados, solventar los costos de tipo
legal y de desarrollo del negocio y seleccionar al personal adecuado para soportar el
desarrollo del negocio.

Gerencia y Direccion
Existe una gran diferencia entre operar un negocio pequefio v un Sistema de
Franquicias; por ello, es indispensable tener experiencia en administracién, desarrollo de
sistemas, mercadotecnia (local, regional y nacional), finanzas y recursos humanos. o en

su caso contratar por lo menos a una persona especializada en la materia.
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Marcas
El 50% del desarrollo de un Sistema de Franquicias es la marca, por lo tanto se
debe contar con los siguientes aspectos:
Marca o nombre comercial que identifique al concepto.
Imagen corporativa adecuada a ]a marca 0 nombre comercial.
Registro de la marca o nombre comercial ante las dependencias
Correspondientes.
Manual de identidad corporativa en donde se especifiquen todas la
Caracteristicas de uso de la marca o nombre comercial.

Viabilidad del negocio
Un negocio puede ser franquiciado si éste es exitoso y cumple con los requisitos
necesarios como es: tener una posicion en el mercado. por tanto no se debe arriesgar o
aventurar si €l negocio no cuenta cen estas caracteristicas,

En conclusion, el primer paso del analisis es, determinar el potencial del negocio para
franquiciarse. El segundo ¢s analizar si ésta es la mejor forma de expansion y finaimente
definir cuando el negocio estd listo para franguiciarse, El andlisis apropiado sobre la
planeacion, organizacién v la implementacion de todos los recursos al aleance del
negocio, serd el factor fundamenta) para definir el éxito o al fracaso del programa de
franquicias.

Para saber si es conveniente franquiciar, el empresario debe tener en cuenta si su negocio
es rentable, y si su producto es un bien demandado por el mercado.

El negocio de las franquicias consiste en:
Asegurar y conseguir cada vez mas clientes.
Segmentacion del mercado, es decir tener bien definidas las preferencias de los
consumidores desplazandota por tipo de clientes y caracteristicos del mercado.
Considerar permanentemente la evolucion del mercado asi como el crecimiento de
los competidores.

Proceso de Planeacién Estratégica, en este rubro se analizan los siguientes factores:

El potencial del mercado.

El crecimiento de la industria.

Introducirse en los mercados principales,

Aumentar establecimientos lo mas rapido posible.

Nunca pensar en la “saturacion del mercado™, es decir. cuando por algiin motivo
una empresa abre nuevas sucursales en puntos equivocados, se propicia la
quiebra o el cierre del negocio, para buscar mejores mercados.
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Crear una infraestructura para un mejor servicio.

Hacer ajustes rapidos para atender las necesidades y gustos cambiantes de los
clientes.

Usar tecnologia modema y desarrollar sistemas de informacién que permitan
conocer las preferencias del consumidor.

Innovar para dar servicio rapido y de excelencia a los clientes.

Captar la atencidn de accionistas para fortalecer la situacion financiera de la
empresa en tiempos dificiles.

El contrato de franquicia debe ser elaborado de tal forma que el franquiciante tenga
opciones disponibles que le permitan incrementar su participacion en el mercado.

Una empresa que constantemente busque una mayor participacion en el mercado, se
enfrenta a cuatro interrogantes:

¢, Cuales son las necesidades y expectativas de nuestros clientes y cudles son las que mas
les importan?

¢ Se estan cubriendo satisfactoriamente las necesidades y expectativas?

¢, En qué forma se estd afectando a los consumidores y qué alternativas existen?

¢ Qué estrategia se implementara para dar solucién a la problematica y hacer que los
clientes se sientan satisfechos con nuestro (s) producto (s)?

Cabe mencionar que las franquicias se deben sustentar como una estrategia de
crecimiento de largo plazo. Con este proposito se han elegido seis categorias de
valoracidn, estas son:

1 .- Financieras
Inversion.- Totalidad de recursos monetarios que el inversionista
requiere para la puesta en marcha de un punto de venta.
Retorno de la inversion.- Periodo que a partir del flujo de efectivo
del negocio, reintegra el total de la inversion inicial.

2. - Econémicas
Nivel de ingreso.- Accesibilidad del bien o servicio en torno a su
precio.
3. - Mercadologicas
Riesgos externos.- Dependencia de cada uno de los sectores con
respecto al comportamiento de variables ajenas a ¢l tales como
restricciones gubemamentales.
Penetracion en el mercado.- Receptividad de los mercados, éste
se mide de acuerdo a los puntos de venta promedio para cada empresa o
sector v la aceptabilidad de estos por parte del consumidor.
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Integracion.- Capacidad del franquiciante para resolver las
necesidades del franquiciatario en términos de insumos (esto conlleva al
franquiciante a generar ingresos que le permitan el crecimiento de su
propio negocio). Para un inversionista, mayor integracidén significa mayor
seguridad, toda vez que la marca del franguiciante se realiza como
producto de venta al pablico.

2.3 LAS FRANQUICIAS EN EL MUNDO

Las compafias petroleras en casi todo el mundo han optado por el sistema de franquicias
logrando incrementar la distribucion de sus productos, sin capital propio y aprovechando
¢l gran interés del pueblo norteamericano {ahora muchas estaciones de servicio en todo
el mundo son franquicias). Es hasta 1930 cuando las compaiiias petroleras eran duefias
de 1a mayoria de las gasolineras. es ia Compafiia Petrolera Standard Oil Co de Indiana, la
que empieza a rentar sus estaciones a los propios administradores de las mismas.

De esta forma los nuevos concesionarios o franquiciatarios establecieron sus propios
negocios con los riesgos, beneficios y satisfacciones de un empresario. La Standard Qil
Co. dejo de pagar salarios y prestaciones que le resultaban muy costosos y comenzd a
cobrar rentas de estaciones (gasolineras), que permanecian mas tiempo abiertas y se
manegjaban mas eficientemente, lo cual aporté a la compafiia petrolera maximos
beneficios a corto plazo y desde entonces. dicho esquema fue retomado por las demas
compaiiias petroleras y se usa hoy en casi todo ! mundo.

El gran boom y la explosién de las franquicias se produjeron después de la segunda
guerra mundial, la combinacién de factores sociales, econémicos, politicos. tecnoldgicos
y legales crearon el clima propicio para esta expansién. El crecimiento repentino de la
poblacién norteamericana aunado incremento generalizado del poder adquisitivo de los
consumidores norteamericanos asi como la crecienle migracion de la poblacion rural
hacia los suburbios de la ciudad generaron una fuerte demanda en una variada gama de
productos.

Al término de la I Guerra Mundial y la gran depresion de 1929-1933 que dio pie a la
compra generalizada de todo tipo de bienes, entre las que figurd la gran demanda de
automoviles. Esta situacion propicié la necesidad de una mayor infraestructura y de
estacionamientos: ello impulsé la creacion de centros comerciales con una nueva
apariencia y funcionalidad, lo que empezd a ocasionar una presién hacia los
competidores. Los avances de la tecnologia posteriores a la | Guerra Mundial
permitieron la creacidén de nuevos productos y servicios y en ese contexto se presentaron
las franquicias como medio ideal para distnbuir cientos de nueves productos, que
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satisfactan las nuevas condiciones de negocios, este sistema resolvia los problemas de
falta de capital en las empresas, de controles administrativos y de control de calidad de
los productos y servicios, procurando producir todo de acuerdo a los requerimientos, El
clima de negocios fue apovado por el gobiemo federal norteamericano, por una
estructura fiscal y una disposicién financiera para prestar dinero a los franquiciantes y
franquiciatarios, debido a ello una variedad de negocios franquiciados empezaron a abrir
sus puertas.

El boom fue tal que el sistema de franquicias dio la oportunidad de que muchos negocios
va establecidos se expandieran o per lo menos mejoraran las condiciones fisicas y de
servicio a sus clientes. Asi, los vendedores de franquicias empezaron a organizar
exposiciones en todas las ciudades de Estados Unidos. Algunos segmentos de
franquicias crecieron mas que otros. El segmento de mayor crecimiento fue el de las
franquicias con formato de negocio; franquicias que no produjeron dinero para la
compaiiia por la venta de productos y accesorios, sino por la venta de ideas, conceptos y
formatos de operacion de negocios de comprobado éxito.

Es en 1946 cuando en Estados Unidos de América se fincan las bases para el desarrollo
de las franquicias al codificarse el derecho del duefio de una marca para establecer los
estandares de calidad, lo que puso en prictica el conocimiento en materia de franquicia
como formato de negocio, el cual tiene la finalidad de asesorar a los clientes
(franquiciatarios), para incrementar ventas, siempre y cuando esa venta adicional se
refleje en mayores pedidos de productos o insumos gue el franquiciante ofrece al
franquiciatario.

Por lo mencionado anteriormente, se deduce que por mas de 30 afios las franquicias han
demostrado ser un mecanismo de globalizacion mundial, adoptado por la mayoria de las
empresas estadounidenses, Con la apertura comercial del pais, el sector empresarial
nacional ha establecido el mismo mecanismo de expansion, en donde éstos, asi como los
nuevos inversionistas, han optado por franquiciarse. Las franquicias ofrecen servicios en
casi todos los sectores, no s6lo en comida rapida, se estima que a Ja fecha mas del 70 por
ciento estan en otros sectores. Las franquicias estin presentes en el ambito de los bienes
raices, la capacitacidn, construccidén, cuidado personal, diversiones. hoteles, impresion,
renta de vehiculos, restaurantes, ropa, servicios de limpieza y obviamente en las
gasolineras.

Los ultimos aiios los Estados Unidos de América se han caracterizado por el crecimiento
en téminos de volumen de franquicias en operacion por industnia, se calculan
aproximadamente existen mas de 600,000° establecimientos que operan bajo el sistema
de franquicias en ese pais, 1o que significa que abarcan mas de 40 industrias distintas con

& Informes de la Asociacion Internacional de Franquicias. Franquicias: Revolucién de los 90.
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una clara tendencia sobre el sector servicios; en donde sus ventas totales cubren ya un
poco més de la tercera parte de todas las ventas al menudeo del mercado americano, que
equivale al 15% del Producto Nacional Brute de Estados Unidos de América. Cabe
sefalar que el impacto en el crecimiento de los sectores de la economia ha sido distinto y
dandose el mayor crecimiento en los restaurantes, y en general en el drea de los
servicios. La internacionalizacion de las franquicias ha crecido en los ultimos afios, en
otros paises, no ha sido menos impresionante gue en Estados Unidos.

Como ya se ha sefialado. 1a expansion de las franquicias internacionales surge en Estados
Unidos de América, en la década de los setenta; para 1971 habian ya 156 franquicias
norteamericanas operando con 3365 unidades fuera de ese pais, actualmente ya hay mas
de 450 compaflias norieamericanas que otorgan franquicias fuera del mercado
estadounidense, la mayoria de ellas localizadas en Canada, Japdn, Reino Unido, Francia,
Italia y Australia. Asi es como la internacionalizacion y la globalizacion de los mercados
facilitan las condiciones para exportar franquicias en las zonas de libre comercio.

De esta forma las marcas, los conceptos y las ideas llegan a los demas paises con mucha
mayor velocidad, agilizando el “aterrizaje”™ y la promocidn a escala mundial de la
franquicia extranjera, inclusive en muchos casos los paises demandan ciertas franquicias
extranjeras que aun no han entrado al pais, por lo que su entrada en los mercados
extranjeros para las franquicias se ha vuelto mas viable no sin antes aclarar que en
algunos casos el acceso de ciertas marcas franquiciadas ha sido denegado, en funcién de
las politicas de mercado del pais en cuestion. Es asi como la globalizacidn de los
mercados, orienta las necesidades y los habitos de los consumidores en el ambto
mundial.

Las probabilidades de error en la introduccién de una franquicia a un nuevo mercado,
tiende a reducirse con el apoyo de profundas investigaciones de mercado, en este
momento ya no se deben arriesgar inversiones. En algunos paises para negociar, han
alargado su autorizacion, como es el caso de Ia Unidn Soviética, que llevd doce afios de
negociaciones para conceder el derecho de entrada a la primera franquicia
norteamericana, ya que desde un principio se mostrd renuente a las propuestas de ello sin
embargo, al final cedié pero no sin antes poner sus propias condicienes.

En este caso se considera la necesidad de adaptar el producto a las cendiciones y
caracteristicas del mercado; Es decir, necesidades de mercado. es decir el producto se
puede adaptar a los patrones de consumo de la sociedad o pais en cuestion. Otros
ejemplos son Yugoslavia, Hungria y Alemania, Checoslovaquia y Polonia, paises en los
que hace unos afios, jamas se espero ver franquicias occidentales. En el caso de China,
después de cuatro meses de negociaciones concedio el derecho de entrada a la primera
franquicia norteamericana, pero con un acuerde de que el gobierno participaria con el 40
por ciento de capital lo cual implica recursos adicionales para ese pais.
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A continuacion se analizara algunos casos de paises en donde las franquicias han pasado
a formar parte de su economia nacional:

Canad4d

Representa un importante mercado para las franquicias estadounidenses, es el
pais que registra el mayor numero de franquicias de Estados Unidos, asi como de
firmas canadienses. que de hecho son una extension del mercado norteamericano por
la similitud de cultura, e idioma y patrenes de consumo, pero también se han
introducido franquicias europeas y japonesas. El gobierno camadiense apoya el
sistema de franquicias, pero sobre todo a los negocios con capacidad de expansién
hacia otros mercados, ademas provee paquetes informativos. seminarios y asesoria a
franquiciantes y franquiciatarios por medio del Ministerio de Industria y Comercio.

Japén

Este ha sido un pais dispuesto a asimilar nuevos conceptos e implantarlos
exitosamente, asi lo mostré en ¢l caso de las franquicias. Japon es un pais en donde la
inclinacién a consumir nuevos e innovadores productos se ha vuelto una necesidad, su
poder adquisitivo per cdpita v la densidad de su poblacion lo hacen ser el mercado
ideal para la venta al menudeo. Cabe destacar que la entrada de las franquicias a este
mercade fue dificil, sin embargo, el éxito fue tal que desde 1972 se fundd la
Asociacion Japonesa de Franquicias, en donde se maneja la coordinacién con el
Ministerio de Comercio Internacional.

Australia
El australiano es un mercado del cual no sé suficiente informacién. lo cual
dificulta la medicién exacta de la imporiancia y/o crecimiento del mismo en este
momento, sin embrago la informacién disponible indica que ha atraido a un gran
numero de franquicias norteamericanas e incluso cuenta también con una Asociacion
de Franquiciantes, fundada en 1983 que participa activamente en el mercado
doméstico.

Comunidad Econémica Europea
Los paises miembros de este grupo (Alemania, Dinamarca, Espafia, Francia,
Grecia, Holanda, Irlanda del Norte, Italia, Luxemburgo, Portugal y Reino Unido)
muestran un generalizado crecimiento en materia de franquicias. Existe la Federacion
Europea de Franquicias (EFF) que agrupa a las asociaciones nacionales de los paises
miembro. Su principal objetivo es proveer a las asociaciones locales de los paises
miembros, de un acceso colectivo y de mayor fuerza a 1a Comunidad Europea.

Brasil
Es uno de los paises més interesantes en cuanto al manejo el manejo y éxito de las
franguicias. Un aspecto importante es gue los brasilefios desarrollaron su propio
sistema a mediados de los afios cincuenta, Brasil ya contaba con tres franguiciantes.
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Las franquicias extranjeras fueron desalentadas a entrar en ese extenso mercado por
los controles de divisas que registran la salida de regalias y dividendos. Sin embargo,
en la actualidad existen un sin numero de franquicias extranjeras, pero sobre todo
norteamericanas y brasilefias. La entrada de franquicias brasilefias a México es muy
reciente y cabe destacar que su visién en nuestro mercado representa un “trampolin”
hacia el mercado norteamericano.

Es asi como la internacionalizacion de los mercados y el rompimiento de barreras y
patrones tradicionales. abren nuevas tendencias de negociacién para ofrecer mas y
mejores productos y servicios que convierten a los mercados en competitivos y
eficientes, al ofrecer productos y servicios de calidad y asi propiciar el crecimiento de
todo negocio 0 empresa.

2.4 LAS FRANQUICIAS EN MEXICO

Hasta hace doce afios la franquicia como forma de asociacion empresarial era casi
inexistente. Debido a los cambios en los patrones de los consumidores y a una nueva
cultura en productos y servicios, €l sistema de franquicias se perfila como una de las
actividades econdmicas mas dindmicas y en constante crecimiento, se ha convertido en
un destacado instrumento para la empresa mexicana ya que permite atraer al iméan para
la inversion nacional y extranjera. St Bien los pafses donde las franquicias se han
perfilado como exitosas, no tienen las mismas caracteristicas al nuestro, han probado ser
en todos los casos un buen método para abrir negocios y operar bajo marcas ya
reconocidas, 1o cual constituye un aliciente para 1a buena funcionalidad de un negocio al
ofrecer productos y servicios ya conocidos en el mercado.

Aunque la crisis econdmica e inestabilidad cambiaria han retrasado los planes de
expansion las franquicias han logrado sobrevivir e incluso han seguido creciendo,
aunque no en el volumen que se esperaba. En México, durante mucho tiempo se
entendid el término de franquicia como una figura de carécter fiscal relacionada con la
exencion de derechos sobre ciertos productos y/o servicies, principalmente aduanales y
de correos. El mismo concepto de franquicia como negocio no existia en la legislacién,
por lo que carecia del marco juridico necesario para su preliferacion, hoy como va se
mencion6 en el primer apartado, va existe una definicién del concepto franquicia, las
leyes mexicanas reconocen también a la franquicia como una figura mercantil que
supone la distribucion de bienes y/o servicios en el marco de un contrato de transferencia
de tecnologia v licenciamiento de marcas. La franquicia es hoy. en nuestro pais. une de
los sectores del comercio que registran un mayor crecimiento.

Comitnmente ubicamos a las franquicias en los negocios de comida rapida, pero también

estan presentes hoy en dia en una enorme variedad de giros. negocios en su mayoria
orientados a la prestacion de servicios, como lo es la Franquicia-Pemex. Las primeras
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"franquicias” en nuestro pais datan de mediados de la década de los setenta, podria
decirse que eran sucursales de importantes consorcios restauranteros y hoteleros y
provenian de Estados Unidos de América. Para entonces, el fenémeno si bien no
observaba ¢l nivel actual, ya se le consideraba “la ola de! future™, no sélo en el ambito
doméstico sino también en el ambito internacional.

Numerosas franquicias norteamericanas ya otorgaban contratos para Canada, Europa,
Asia e inclusive Sudamérica, destacando el caso brasilefio, Si bien nuestro pais
aparentaba ser en términos de mercado. un extraordinario objetivo para estd forma de
organizacion, el gobiemo mexicano hasta 1976 mantuvo la Politica de la sustitucion de
importaciones y la no-apertura comercial como eje del crecimiento econémico.
Obviamente el espiritu de las leyes en materia comercial no ofrecia garantias para el
desarrollo de las franquicias en México. El sistema de franquicias en México se inicid
formalmente en 1989, con alrededor de 80 empresas, actualmente hay 450 firmas que
han adoptado este formato, e instrumentaron estrategias para atraer la confianza v el
interés de los inversionistas en este sistema. La receptividad de las franquicias depende
obviamente de las 2 partes franquiciantes y una tercera parte muy importante: el
consumidor final.

En cada uno de ellos. la franquicia se relaciona de manera distinta para el desarrollo
conjunto del negocio. Es decir. lo que represente un beneficio para uno no
necesariamente lo va a ser para las partes restantes. Las necesidades de ingreso para el
franquiciatario no deben recargarse netamente en el desembolso para el consumidor
final.

En el caso mexicano, lo mismo gue en otros paises, estas distorsiones se han
manifestado en algunos casos notoriamenie, viéndose afectado sobre todo el
franquiciante, debido a la pérdida en gastos que una quiebra representa en estos
momentos de crisis. Ademas, el mercado mexicano se ha caracterizado por rechazar
algunos sectores que si bien en otros paises son exitosos, no se han adecuado a la cultura
de consumo del nuestro. Lo anterior se debe a que como preducto de la reciente apertura
comercial, s¢ introdujeron en el mercado ciertos productos v servicios a los cuales los
consumidores les fueron indiferentes. Por ejemplo, agencias de personal doméstico,
reclutadores, cuidado de nifios a domicilie, servicio de limpieza de alfombras a
domicilio, etc.

Fue en 1982, durante 1a presidencia José Ldpez Portillo. cuando se produjeron una sene
de acontecimientos que pusieron a México y a su economia al borde de un colapso de
dimensiones extraordinarias:; se nacionalizo la banca, se impuso un decreto de control de
cambios, por primera vez en nuestro pais suspendid el pago de la deuda externa al
registrar el banco central uno de los indices de reserva internacional mas bajo de su
historia. En 1988 la Asociacién Internacional de Franquicias. con sede en Washington,
designd a un representante especial en Meéxico, el cual tenia la responsabilidad de
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monitorear los cambios que se generardn en la Ley de Tecnologia y que pudieran
favorecer o perjudicar a la franquicia en México, ya que estd normatividad representaba
€l mayor obstaculo para el desarrolle de las franquicias en México. Transcurrid el afio de
1988 y con él ia llegada al mercado mexicano de un numero limitado de franquicias, (en
comparacién con el que se registréd en los afios 1989 y 1990}, en su mayoria eran
extranjeras, sobre todo provenientes de Estados Unidos de América.

La “primera edad”, como le llamaron en ese entonces al desarrollo de las franquicias en
México, se caracterizé por la “importacion” de franquicias; la segunda vy tercera edades
se caracterizarian, respectivamente, por el “desarrollo” de franquicias mexicanas y su
“exportacion’. Los casos de franquicias mexicanas en 1988 inclusive en los dos afios
posteriores fueron aislados, Es a finales de 1988 cuando se concedid la iniciativa de
crear la Asociacion Mexicana de Franquicias, A.C., quedando constituida formalmente
en el mes de febrero de 1989, lo cual significo un acontecimiento de gran importancia
para €l desarroilo de las franquicias en México, A partir de su creacion, la Asociacién
llevd a cabo un importante evento de difusion, la primera Conferencia Intemacional se
llevd a cabo el 12 de julio del mismo afio, con la participacion de México y Estados
Unidos de Norte América. Se acordd que la Asociacion tendria como propositos
fundamentales la difusion y promocion de las franguicias en nuestro pais y el
mejoramiento de las condiciones legales para asi propiciar un crecimiento sostenido de
las franquicias en México.

Durante 1989, con el inicio de la desregulacion de la economia; las franquicias no fueron
la excepcion, las autoridades de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial,
concretarnente la Direccion General de Desarrollo Tecnologico. tenian la consigna de
resolver en forma rapida y expedita el registro de los contratos de franquicia. Por lo que
en ese entonces no se produjeron cambios regulatorios o legislativos sino hasta enero de
1990 con la publicacion del Reglamento de Transferencia de Tecnologia.

Asi, el nimero de franquicias internacionales que ingresé a México practicamente
duplicé el total registrado durante todos los afios anteriores, va gque muchos
franquiciantes solo estaban a la espera de mejores condiciones de inversion. Debido al
gran auge, durante el mismo aflo se dieron a conocer las nuevas reglas. tanto en el area
de franquicias, como en el de transferencia de tecnologia en general. Las autoridades de
la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial elaboraron un reglamento de la Ley de
Transferencia de Tecnologia que resolveria, casi en forma total y definitiva, la
incertidumbre que existia en cuanto a la aprobacion y registro de contratos de franquicia
en México. El nimero de compaiias que solicitaron el registro de sus contratos de
franquicia en 1990 sobrepasd las 40.

El explosivo crecimiento de las franquicias en México hacia finales de 1990 y

comienzos de 1991, puso en evidencia €l inicid de la “segunda edad” de las franquicias
en niuestre pais y a pesar de que un gran nUmero eran extranjeras. esta “segunda edad”
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estd caracterizada por el desarrollo de las franquicias mexicanas, incluso a fltimas
fechas, la franquicia ha llegando a ser en nuestre pais uno de los sectores que registra un
mayor crecimiento. Algunas empresas nacionales han comenzado a hacer uso de este
esquema {tal es el caso de Petrdleos Mexicanos con la Franquicia-Pemex). El impacto
econdmico que representa el sistema de franquicias es muy importante, ya que reduce en
mucho la tasa de mortalidad de micro y pequefias empresas. Mientras que 65% de los
pequeiios establecimientos independientes no sobrevive al quinto afo de vida, sdlo 5%
de los negocios franquiciados muere antes de cumplir ese lapso, asi un niimero mayor de
empresas se incorpora a la actividad econdmica con una posibilidad menor de quiebra.

Para las franquicias en México, 1996 significd el regreso al crecimiento, las cifras de la
Asociacion Mexicana de Franquicias (AMF) muestran que en ese afio en ¢l nimero de
unidades de empresas que operaron bajo este formato de negocio, crecid 12.4%,
porcentaje que contrasta con el 26.6% registrado en 1995. A pesar de ser menor. este
resultado fue producto de que el PIB del sector servicios crecieran en conjunto 3.1%,
mientras que el sector comercial, restaurantes y hoteles lo hizo en 4.1%.

La AMF estima que en 1996 se invirtieron 140 millones de délares en este tipo de
negocios, 1o que nos da como respuesta los beneficios de la Inversion, aunque la
inestabilidad cambiaria retrasé los planes de crecimiento, va que 37% de los insumos
consumidos por las franquicias son de origen extranjero. Cifras de la asociacién
muestran que 43% de las franquicias son de origen extranjero y 57% de origen nacional.
Entre las empresas de origen extranjero, las de Estados Unidos de América representan
37.7%, siguiendo en importancia las de Canada, Espafia, Alemania, Francia, Australia,
Holanda, ltalia, Inglaterra y Suiza. De entonces a la fecha, las franquicias nacionales han
logrado ubicarse en el lugar nimero nueve en el ambito internacional, en donde operan
15,000 empresas franquiciantes diseminadas en Estados Unidos de América, Japon,
Francia, Alemania, Inglaterra, [talia y Brasil. El sector de las franquicias, aporta mas del
(.75% del Producto Intemo Bruto (PIB) nacional y mas del 6% de la actividad
comercial.

De acuerdo con la AMF el nimero de franquicias que operaban en €l pais durante 1996,
rondaba en las 40 empresas con facturacién de 3,000 millones de délares. De hecho
desde 1989 cuando las primeras franquicias abrieron brecha en el pais, nadie imagind
que (con todo y sus defectos), mas de 200 firmas mexicanas optaran por impulsar su
desarrollo locat de esta manera, para 1997 operaron 50 marcas franquiciadas con cerca
de 16,051 establecimientos, asi los primeros siete meses de cse afio, el sistema de
franquicias que opera en México registrd ventas por des mil 500 miliones de ddlares
cerrando el afio con una facturacion de cuatro mil millones. es decir mil millones mas
que en 1996, lo cual representd un crecimiento de 25 por ciento . Se calcula que las

’ El Financiero, "Reinician Franquicias su Expansion”, martes 19 de A
Agosto de 1997,
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Este sistema de comercializacién de bienes y servicios se ha consolidado como un
detonador de la inversion productiva para el pais. En la actualidad son muchos los
empresarios medianos y pequefios los que adoptan este esquema, asi se observo en la
Feria Intemacional de las Franquicias en 1998 con sede en La Ciudad de México, donde
un gran nimero de nuevos inversionistas asistieron con la inquietud de ser duefios de un
negocio. En cuanto a la distribucion geografica de establecimientos franquiciados, se
muestra en la siguiente grafica:

Grifica No. 2.1

UBICACION DE ESTABLECIMIENTOS
FRANQUICIADOS, 1997.
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De tal forma que una gran parte se concentra en el Distrito Federal, y en cuanto a los
insumos consumidos por este sector, 71% son nacionales y el resto importados.
Informes de la Asociacion Mexicana de Franquicias sefialan que a mayo de 1998,
existian aproximadamente 17,000 negocios franquiciados, 49% mas que el afio pasado.
Pemex se suma a la lista de franquicias sobresalientes por sus puntos de venta con 4,150
estaciones de servicio franquiciadas actualmente en todo el Pais.

Es importante mencionar que desarrollar este trabajo de investigacion se observé que no
siempre los negocios franquiciados dan la informacion sobre su verdadera situacion
financiera, ni siquiera a los mismos centros de investigacion especializados en la
materia, s6lo unas cuantas empresas la proporcionan. Se hace referencia a 1o anterior ya
que es imposible evaluar la situacion actual del total de las franquicias existentes en
Meéxico si no existe la informacion necesaria de éstas. Cabe sefialar que la expansion y
crecimiento de las franquicias depende, en gran parte, de la informacion gue sobre de
ellas se da a conocer al publico inversionista; la principal dificultad para su desarrollo es
Ia falta de informacion financiera sobre su propia actividad. La aperwra del mercado de
las franquicias en nuestro pais si no se le quiere ver como un excelente v brillante
negocio, lo que si es un hecho, es que esti generando empleos, lo cual es un aliciente
para el crecimiento econdmico en nuestro pais.
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negocio, lo que si es un hecho, es que estd generando empleos, lo cual es un aliciente
para el crecimiento econdémico en nuestro pais.

2.5 LOS BENEFICIOS DE LA FRANQUICIA

En primera instancia los beneficios de franquiciar estan en la marca, por las siguientes
Trazones:

- Es mas facil introducir marcas ya conocidas en él
Mercado.
e E! prestigio de una marca se da a conocer mas

facilmenite si ésta ya es conocida.

» Es mas facil promover y anunciar una marca con la
que el consumidor ya esta plenamente identificado.

El otorgar franquicias debe realizarse en una era de creciente desregulacion, es por ello
que la legislacion de las franquicias se ha hecho para beneficio del publico que invierta
en ella y para quienes conceden el derecho de su uso y marca lo que, permite a los
negocios desarrollarse y crecer, en eso radica su mayor competencia.

El sistema de comercializacion de franquicias permite a las compafilas pequefias
expandirse mas alld de mercados locales y regionales, propicia e! crecimiento de
compaftias de tamafioc mediano; por lo tanto es un medio comprobado para crecer,
siempre y cuando se cuenten con las condiciones necesarias para su expansion. la cual es
una de sus principales ventajas. El otorgamiento de franquicias brinda a las compafiias
las herramientas legitimas para el crecimiento y el desarrollo del negocio. Las cuotas
iniciales por la franquicia generan ingresos que pueden regresarse a la matriz del negocio
y emplearse para inversion, diversificacién, mercadotecnia, publicidad, investigacion y
desarrollo, lo que conlleva a la expansién de los mercados, a través de un producto o
servicio que satisfaga una necesidad del mercado ¥ que puede llamar la atencion y el
interés del publico.

La ventaja estratégica, de esta forma de comercializaciéon motivan y alientan al
franquiciador v a sus franquiciatarios para que identifiquen mejorar las nuevas
oportunidades de mercado y mejorar las eficiencias operativas, y después ampliar los
canales de comunicacion, para crear un gusto, provocar un deseo o satisfacer una
necesidad; asimismo son necesarios programas publicitarios intensos. cuyo alcance sea
general y su cobertura compieta, lo que permita a la franquicia solventar dichos costos a

un precio muy bajo para ios franquiciatarios. La publicidad, y la investigacion de los
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mercados, corren a cargo de quien otorgd la franguicia, lo que es una ventaja ya que a
veces los pequenos inversionistas no pueden darse el lujo de anunciarse, una compafia
de franquicias reune un fondo con dinero de los franquiciatarios v con él financia
programas publicitarios, que lo que lleva al crecimiento regional o nacional.

Algunos de los aspectos mas sobresalientes en los beneficios de las franquicias son los
siguientes:

v Desde el inicio cuentan con una marca valiosa y el poder de la mercadotecnia para
penetrar en los mercados.

v Aplican consistentemente sisiemas operativos para satisfacer las demandas y por
satisfacen las necesidades de los consumidores.

¥ Asistencia técnica continua para operar con mayor efectividad. eficiencia y
rentabilidad de cada unidad asi como en el sisterna en general.

v Influencia en los consumidores para sus decisiones de compra. De tal forma que el
esfuerzo por brindar un mejor servicio conileve a que la preferencia del producto
ofrecido se mantenga viva en el consumidor al brindar un mejor producto y servicio
en cada uno de los negocios franquiciados.

v" La motivacion del franquiciatario, resultado del esfuerzo que implicé su inversion,
tiempo vy dinero.

v Mayor margen de utilidades.

2.6 LAS DESVENTAJAS DE LA FRANQUICIA

Desde que la franquicia se implemento como formaio de negocio en el mercado. los
inversionistas lo veian como algo desconocido, parecia una forma insegura de realizar
negocios, debido a la mala reputacion comercial de este nuevo esquemna de rentas en
donde el inversionista era el que llevaba la peor parte. Ese temor a negociar bajo el
esquema de franquicia data desde 1960, cuando los abusos por parte de quien queria
empezar a conceder “la franquicia de su negocio”, se prestd a defraudar a los que
buscaban invertir en dicho negocio lo que significé una época de histeria de las
franquicias. En Estados Unidos era comun ver anuncios en The Wall Street Journal y
otras medios de informacién ofreciendo a los publicitarios potenciales hasta 1000
délares a la semana, incluso hasta volverlos ricos en tan sélo 6 meses. lo cual era
obviamente un engafio para quien lograra caer, en los negocios auténomos llamados
franquicias.

36




SISTEMA DE FRANQUICIAS

Asi durante mucho tiempo, el otorgar franquicias se convirtié en un terreno de ventas
sumamente incierto y de promesas exageradas de ingresos ilimitados a cambio de
inversiones modestas. El problema dio lugar a demandas cada vez mas numerosas para
que interviniera el gobiemo por medio de reglamentos. Es por lo anterior que el
Gobierno Federal de Estados Unidos, empezd a reglamentar las franquicias en 1979,
cuando la Comisién Federal sobre Comercio promulgd un reglamento completo y de
aplicacién nacional para €l otorgamiento de franquicias.

En nuestro pais es muy amplio ya el segmento de empresas que funcionan bajo el
esquema de franquicias, derivado de la normatividad que ha regulado el comportamiento
de ésta forma de comercializacién. No puede pensarse que las libres fuerzas del mercado
0 la sola voluntad de los particulares, definan los contrapesos de una relacién en la gue el
franquiciatario siempre es el mas afectado. Una de las ventajas que el negocio de las
franquicias propicia es que su expansion permite la legitima aspiracion de cada persona
en convertirse en duefio de su propic negocio; que ha sido la encarnacion del suefio
americano: independencia y buenos ingresos. En la mayoria de los casos el
franquiciatario queda obligado a comprar sus productos o sus insumos al franquiciante
(1o que otorga a este la primera ganancia segura) y a compartir de por vida sus ganancias.

A pesar de lo anterior, en nuestro pais todavia subsisten diversos factores que han
propiciado que las franquicias se consideren de alto riesgo llevando a un repudio
generalizado, uno de ellos es la forma como se manejan las estadisticas. Por ejemplo, el
reporte de franquicias que han cerrado, que es un dato basico de orientacion para un
nuevo comprador, siempre es manipulado para ocultar las que efectivamente se han dado
de baja, pero nunca se incluyen las que por su mal funcionamiento han cambiado de
manos en diversas ocasiones.

Otro argumento negativo que se ha esgrimido mucho es en el sentido de que la
franquicia representa una esclavitud, dado que el propietario de una franquicia no goza
de libertad alguna para manejar libremente su negocio, como si en realidad no fuese €l su
ptopio duefio, por otro lado se reitera que los buenos ingresos son solo fantasia. La
independencia se da en las clausulas que condicionan la actuacion del franquiciatario, y a
veces a extremos de mayor sometimiento que en una relacion de patron a empleados

El hecho es que las clausulas sefialan que el franquiciatario deberd seguir operando a
pesar de sus escasas ganancias o incluso pérdidas, durante todo el tiempo estipulado por
el contrato, lo cual esto es obvio que se determine, ya que sé esta hablando de un
negocio en riesgo de quiebra y de ser asi, ambos socios perderian. sin embargo, los
resultados que en la practica estan arrojando las franquicias cuestionan seriamente el
modelo. Las franquicias como forma de negocio no fracasan por si solas. son muchos los
factores influyen para ello, y sobre todo no tomar las medidas necesarias antes de
negociar las cuales se manifiestan en toda su amargura cuando los franquiciados se ven
en la necesidad de cerrar.
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Ast tenemos que desventajas se presentan en el momento de que se crea dependencia
entre ambos inversionistas, sin embargo las ventajas se dan a partir de negociar para
adquirir una franquicia, y se sabe que los beneficios son de tal importancia que se ha
decidido franquiciar.

De tal forma, tenemos que el patrimonio de muchas personas que han cedido al
espejismo de algunas franquicias se ha venido abajo en aventuras con empresarios
irresponsables que no han tomado las medidas de seguridad adecuadas y que piensan
que para dar franquicias basta con imprimir folletos anunciando sus bondades, lo que
demuestra que hasta las empresas mas acreditadas pueden conducir a sus
franquiciatarios a limites de io tolerable.

De acuerdo al estudio del presente capitulo podemos concluir que el sistema de
franquicias como una forma de negocios, no consiste sotamente en legar, comprar una
marca, establecerse y atraer clientes, sino observar y sobre todo analizar mediante un
previo estudio de mercado el potencial y qué expectativas presentan a mediano plazo. Se
debe considerar la situacion econdmica de la poblacion en donde se piensa establecer un
negocic y sobre todo las posibilidades de solventar un financiamiento, asi como dar
marcha efectiva en el negocio que se esté operando, las condiciones no estin para
propiciar mas quiebras comerciales.
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marcha efectiva en el negocio que se esté¢ operando, las condiciones no estan para
propiciar mas quiebras comerciales.

Entonces, tenemos que para el éxito de todo negocio sea o no-franquicia, se debe

satisfacer completamente al cliente, reflejado en el servicio que se presta, ya que de é€l
depende el éxito o fracaso de la inversion.
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CAPITULO 3

FUNCIONAMIENTO DE LA FRANQUICIA

3.1 PROCESO DE INTEGRACION AL SISTEMA DE FRANQUICIAS

A partir del cambio estructural de la economia mexicana. la modernizacion de Petrdleos
Mexicanos se vuelve una necesidad. La empresa considerd gque sus sistemas de
distribucion y comercializacion en el sector gasolinero estaban quedando rezagados
frente al desarrollo tecnologico, existiendo una demanda de mejores servicios y
rentabilidad, que como negocio deberian de tener las estaciones de servicio del pais. En
este contexto. Pemex Refinacidén procedido a la reestructuracion de sus centros de
comercializacion y distribucion con el fin de incorporar nuevas tecnologias v optimizar
operaciones con el objetivo de elaborar més v mejores combustibles. Para ello. realiza un
diagnostico sobre la situacidn de las estaciones de servicio en todo el pais y de acuerdo a
la desfavorable situacién bajo la cual segufan operando, propone las medidas que
condujeron a determinar su modemizacién.

Cabe recordar que uno de los objetivos de modemizacion para Pemex. en el ambito de la
distribucion, fue el de mejorar el abastecimiento de productos en el territorio nacional
mediante la optimizacion de los esquemas de suministro. la modernizacién de los
centros de distribucion y de los medios de transporte, debido al deteriorado estado fisico
en el que se encontraban los equipos instalados, os cuales, de acuerdo a una evaluacién
de Pemex. en 1990 el 92% de la infraestructura gasolinera actual era obsoleta. se
concluyé que resultaba imprescindible una reconversién que permitiera incorporar a las
estaciones de servicio la tecnologia adecuada en materia de equipos e instalaciones que
garantizardn un mejor servicio, proteccién al medio ambiente. elevara la rentabilidad.
pero sobre todo dieran seguridad a la poblacidn en general. lo cual con la modernizacién
se lograria. A continuacion se describe el panorama del sector gasolinero que prevalecia
antes de la entrara en vigor la Franquicia Pemex:

En 1991 operaban en el pais 3. 164 estaciones de servicio de las cuales 2,911 se
integraban con equipos adquiridos 10 afios atrds y se encontraban en situaciones de
rebasar {o tal vez algunos va lo habian hecho). la vida méaxima garantizada por los
franquiciantes, lo que provocaba fallas y riesgos que afectaban al medio ambiente. A elio
5€ agrega. que las comisiones se mantenian como una cuoia fija v su tasa porcentual
habian decrecide al aumentar ef precio de los combustibles. las malas condiciones del
equipo y al alto costo de mantenimiento, provocaban continuos gastos para el duefio de
una gasolinera, y en cuanto al régimen de propiedad, el 68% de estos establecimientos
pertenecian a personas fisicas (2.110) y el 32% (994) a sociedades mercantiles.
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A lo anterior se agregan las bajas ventas que se registraban en cada una de las estaciones
de servicio, es decir, del total de las estaciones de servicio del pais. mas de 1,200 se
mantenian con volumenes de venta inferiores a los 500 mil litros mensuales y
excepcionalmente 21 de ellas superaban los 4 millones de litros mensuales. Asi. y como
resultado de la problematica presentada. a partir de 1981 la tasa de crecimiento del sector
permanecid inmévil ya que salié del negocio el mismo numero de establecimientos de
los que entraron.

La Organizacién Nacional de Expendedores de Petroleo (ONEXPO), sefiala que la
transformacion de gasolineras en restaurantes. oficinas y otros negocios mas rentables
era cada vez mas frecuente. y quienes lo hacian, en muchos casos era a costa del
deterioro de sus estaciones y que por falta de financiamiento no les era posible restaurar.
el costo era demasiado elevado v la rentabilidad de su gasolinera era casi nula. Ante la
insuficiencia de autorizaciones para nuevas estaciones de servicio y el reducido margen
de utilidad. el sector empresarial expresaba su incertidumbre sobre la viabilidad
econdmica del negocio. de tal suerte que la red de gasolineras en vez de experimentar un
crecimiento, mostraba una tendencia a la disminucién de los puntos de venta; como
respuesta a esia problemdtica surge el Programa de Modernizacidon de Estaciones de
Servicio.

De esta forma, se llevaron a cabo trabajos de investigacion en campo y se concluyé que
resultaba imprescindibte una reconversién que permitiera incorporar a las estaciones de
servicio, la tecnologia de punta en materia de equipos e instalaciones que garantizaron
seguridad y proteccién al medio ambiente, mejorardn el servicio ofrecido a los usuarios,
asi como diversificar la actividad comercial para elevar su rentabilidad; factores de los
cuales pricticamente el sector carecia. Ante la vieja estructura de distribucion. Pemex
decide implementar un nuevo formato de negocio para sus distribuidores. romper con la
exclusividad de giro que privaba en las estaciones de servicio v crear un esquema
distinto de comisiones basado en una tarifa porcentual, que permitiese un incremento
real de ganancias por litro de gasolina. de tal forma que se da inicié a la entrada en
operacion del programa de franquicias. constituyéndose la Franquicia Pemex.

3.2 LA FRANQUICIA PEMEX

Es asi como el 18 de marzo de 1992, se anuncia la puesta en marcha del Programa de
Modemizacion de estaciones de servicio a través de la Franquiciz Pemex. Dicho
programa inicia su proceso de investigacién y conformacion en el tltimo trimestre de
1990. v se desarrolla en 1991.v nace con la idea de dar un giro a la problematica que
vivian las Estaciones de Servicio de todo el pais. De acuerdo a la importancia que
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representa el buen funcionamiento de una estacion de servicio como distribuidora de
combustibles, esta debe darse en condiciones éptimas de operacion y con tecnologia de
punta. Para entender el funcionamiento de la Franquicia Pemex. debe entenderse
primeramente que es una Estacion de Servicio:

Una estacion de servicio es un establecimiento destinado para la venta al menudeo
de gasolinas y diesel al publico en general, suministrindolos directamente de
depdsitos confinados a los tanques de los vehiculos automotores, asi como de aceites
y grasas lubricantes®

A través de la Franguicia:

Petréleos Mexicanos pone al alcance de las estaciones de servicio del pais los medios
para desarroliar y diversificar su actividad comercial, mejorando sus instalaciones
¥ equipos ¢ incrementando sus ganancias y elevar asi la calidad del servicio.

En la franquicia Pemex intervienen:
El franquiciante que es Petréleos Mexicanos y
El franquiciatario que es la estacion de servicio.

El Centro Internacional de Franquicias sefiala que la medida busca promover la inversion
en el ramo, a fin de garantizar el abasto eficiente de gasolina. A pesar de la mejora de las
instalaciones que ofrece la Franquicia para una estacién de servicio. a partir de la entrada
en vigor de este Programa. la idea de supervivencia para los pequefios gasolineros se
empieza a volver mas incierta. es decir para aquellos que presentan problemas de
financiamiento para acceder a la franquicia, el problema se daba mds en el interior de la
Republica, sin saber que dicho programa ofrecia apovo financiero para realizar la
modernizacién de las estaciones de servicio que se encontraban bajo tal incertidumbre,
Pemex realiza un convenio con Nacional Financiera para acreditar aquellas estaciones
con ventas inferiores a 500.000 litros mensuales (consiste en plazos mas largos para el
pago de deuda), asi mismo, acuerdos suscritos con Banamex y la firma de convenios con
otras arrendadoras, aseguradoras, afianzadoras y bancos, por lo que el apoyo financiero
para llevar a cabo los proyectos de remodelacion total de las gasolineras, no
representaban un impedimento para que dicha modernizacion se llevard a cabo.

De tal forma que la red de estaciones de servicio se sujeta desde marzo de 1992 al de
reestructuracion de instalaciones para garantizar elevados niveles de seguridad y
cumplimiento de la normatividad en materia ambiental. logrando a la vez altos
estandares de calidad en el Servicio. Pemex Refinacidn promueve el desarrollo de la Red
de Estaciones de Servicio en todas las poblaciones y ciudades del pais v aplica lo
establecido en la Franquicia Pemex. que condujo al acuerdo con la Comision Federal de

® Documento: Especificaciones Generales para Proyecto y Construccion de Estaciones de
Servicio, Pemex Refinacion, 1994,
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Competencia y que se firmé en julio de 1994 v que dio lugar a! Programa Simplificado
para la Instalacién de Nuevas Estaciones de Servicio, con ello se impuisa e incrementa
de manera constante la Red de Estaciones de Servicio. que asciende a 4.150 gasolineras
en todo el pais.

Cabe sefialar que la crisis que afectd a la economia mexicana en 1994, retraso el
Programa de Modernizacién y para impulsarlo, se amplié el plazo para concluir la
remodelaciéon y construccion, se otorgaron apoyos adicionales. Ouro aspecto
caracteristico es que. para supervisar, desarrollar v perfeccionar la propia franquicia, el
Consejo de Administracién de Petréleos Mexicanos, autorizé la constitucion de un
Fideicomiso de Administracién de la Franquicia Pemex, para crear un importante ahorro
de recursos financieros. derivado de las cuotas de adhesién, que se destinarian al
mantenimiento de la franqmcta para su buen funcionamiento u operacién asi como al
pago de inspectores independientes que verificaran el cumplimiento de las normas
técnicas y de seguridad de las estaciones de servicio.

El Programa de Modemizacion operd satisfactoriamente durante el primer afio de
operacion y creacién de la Franquicia Pemex (1992). destinando los recursos
principalmente a la supervisién técnica de las gasolineras y al desarrollo del valor
comercial de la franquicia. dando como resultado una expansion satisfactoria de la red de
estaciones de servicio en México.

El Programa de Modermnizacion fue disehado para operar en dos vertientes:

Incorporacion y reconversion de las estaciones de servicio existentes,
Ampliacién de la red nacional a través del establecimiento de nuevas estaciones de
servicio.

Como objetivos basicos del programa, se establecieron los siguientes:

=> Garantizar seguridad total a usuarios y sociedad en general.

=> Apoyar en ¢l &mbito de su competencia las acciones que en materia de preservacion
del medio ambiente establece ¢l Gobierno Federal

=> Mejorar y diversificar los servicios que se ofrecen al piblico.

= Fortalecer la Imagen Institucional de Petroleos Mexicanos.

== Modernizacién para una mayor competitividad ante la apertura de los mercados

= internacionales y mejores perspectivas en la comercializacion del sector
gasolinero.

2 La cuota de adhesion a la.franquicia asi como los pagos por mantenimiento a la misma, es el
pago que el propietario de una estacidn da a Pemex por el permiso de manejar su nombre en su
Estacién de Servicio y por el hecho de ,que Pemex supervise y arregle las anomalias en el
funcionamiento de equipo en dichas estaciones.
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La franquicia Pemex se sustenta principalmente en el aspecto técnico, a través de la cual
se alcanzan los objetivos bdsicos establecidos en materia de seguridad y proteccién al
medio ambiente, incluye ademds aspectos complementarios que enriquecen el concepto
y permiten la modernizacion de las gasolinerias, tales como tiendas de conveniencias,
refaccionarias, comercializacion de aditivos, expendios de comida rapida, las cuales se
conocen como tiendas de conveniencia o subfranquicias. Dentro del programa de
modernizacion, se realizd una clasificaron de las diferentes estaciones de servicio, las
cuales se dividen en ocho tipos diferentes:

Clasificacion de las estaciones de servicio:

Estaciones de servicio tipicas. son aquellas que se ubican dentro de las zonas urbanas
de las ciudades y sobre los margenes de carreteras federales.

Estaciones de servicio en paradores turisticos, son las que se ubican sobre los
margenes de las autopistas y pueden formar parte de un grupo de servicios conexos.

Estaciones de servicio basicas, son las que se ubican dentro de los poblados. en zonas
rurales y sobre los margenes de carreteras estatales.

Autoconsumo, son establecimientos para el despacho de gasolina y diesel. asi como de
aceites y grasas lubricantes a los vehiculos de empresas particulares e instituciones
gubernamentales, que se suministran directamente de depositos confinados a los tanques
de dichos vehicuios.

Minigasolineras, son establecimientos que se ubican dentro v fuera de ciudades asi
como en centros turisticos; sus caracteristicas principales son contar con instalaciones
indispensables para operar adecuadamente en terrenes minimos.

Estaciones de servicio marinas. son los establecimientos que se ubican sobre los
margenes de rios y litorales, destinados a satisfacer la demanda de combustibles de
embarcaciones pesqueras v de turismo,

Paraderos camioneros, son establecimientos destinados exclusivamenie para el
abastecimiento de combustible a equipos automotores pesados por lo tanto Gnicamente
se expendera combustible diesel.

Autoservicio, es una instalacién adecuada para que el usuario suministre combustible al
tanque de su vehiculo o motor, sin la necesidad de despachadores. Regularmente este
tipo de estaciones se encuentra ubicadas en las zonas fronterizas del pais. ahi el
consumidor por si s0lo carga su tanque; depositando la cantidad de dinero exacta que
desea para su automovil.
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Puntos de venta

Este servicio se puede ofrecer al publico siempre y cuande existan las condiciones
apropiadas en calles y avenidas. Todas las estaciones de servicio que se encuentran a lo
large v ancho del pals, incorporadas a la Franquicia Pemex, deben apegarse a las
Especificaciones Generales para Proyecto y Construccién de Estaciones de Servicio
emitidas por Pemex Refinacion.

El esquema conceptual de 1a Franquicia Pemex considera dos categorias de estaciones: 2
v 3 estrellas, esta clasificacidn se refiere a las caracteristicas de operacién sobre las
cuales funciona las que estan en proceso de remodelacion, toda vez que las nuevas nacen
bajo la categoria de 3 estrellas. La diferencia findamental entre 1as estaciones de servicio
que se identifican como 2 y 3 estrellas radica en el cumplimiento de imagen v servicio,
ya que en ambos casos se deben observar en su totalidad los aspectos establecidos por
Pemex Refinacién en materia de seguridad y proteccién al medio ambiente.

Los bienes y servicios que considera la franquicia Pemex para utilizarse o
comercializarse en una estacion de servicio han sido clasificados en basicos v
complementarios:

Basicos, comprenden dispensarios de gasolina, tanques de almacenamiento. tuberias de
doble pared, sistemas de recuperacion de vapores, sistemas de medicién v control,
equipos periféricos. imagen institucional, entre otros.

Complementarios, incluyen tiendas de conveniencia. maguinas expendedoras de
refrescos, alimentos (v otros productos de consumo). llantas. batetias v refacciones,
aditivos y cosméticos para el automévil: tarjetas de crédito y débito. vales de gasolina y
en general aquellos bienes v servicios susceptibles de ser comercializados en una
estacién de servicio.

En cuanto a los beneficios directos que recibe el propietario son los siguientes:

Posibilidad de diversificar su actividad comercial y legrar mayores ingresos optimizando
el punto de venta con otros productos y servicios.

Obtener mayores comisiones y descuentos por la venta de petroliferos con relaciéon a la
categoria e imagen de su estacion de servicio.

Pemex Refinacion establece en coordinacion con la gerencia de estaciones de servicio
las cuotas de incorporacidn a la franquicia de la siguiente forma:
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3.3 OBJETIVO DE LA FRANQUICIA PEMEX

El objetive primordial del Programa de Modernizacién de Estaciones de Servicio a
través del establecimiento de la Franquicia Pemex. es ofrecer un servicio de excelencia
al pablico consumidor. al disponer de gasolineras mas seguras y que protejan al medio
ambiente, para lograr una imagen institucional competitiva y una mejor rentabilidad en
cada establecimiento.

Petroleos Mexicanos ha desarrollado sus objetivos basicos v son los siguientes:

Mejorar la calidad y proporcionar servicios adicionales a los usuarios de Ias estaciones
de servicio.

Incorporar la tecnologia v los equipos que permitan una operacion orientada a la
proteccién del medio ambiente v a la proteccion civil, mejorando sus instalaciones y
equipos.

Garantizar el cumplimiento de las especificaciones y normas técnicas que otorguen
confianza v seguridad a la poblacion en general y en particular de los vecinos de las
Estaciones de Servicio, de quienes laboran en ellas y de los usuarios de las mismas..
Sobre la base de princ¢ipios y normas técnicas de operacion ya establecidas.

Propiciar el establecimiento de nuevas estaciones de servicio que satisfagan el
crecimiento de la demanda nacional. La responsabilidad social de Petrdleos
Mexicanos exige el cumplimiento de este proprama, para el desarrollo de un modemo
sisterna de comercializacidn.

Apoyar las politicas ecolégicas establecidas por autoridades competentes.

Ampliar y superar los servicios que se ofrecen al usuario.

Desarrollar la capacidad empresarial del franquiciatario.

Incrementar la rentabilidad de la estacién de servicio franquiciada al establecer otros
negocios advacentes a ésta.

Promover mejores condiciones en la negociacion con los proveedores de bienes v

prestadores de servicios que requiere ¢l franquiciatario.

Pemex junto con los inversionistas se ha propuesto:
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Impulsar de manera conjunta (Pemex Refinacion y el sector gasolinero). la conclusion
del Programa de Modernizacidn de Estaciones de Servicio, en el contexto de la
Franquicia Pemex. Lo cual implica un compromiso para amhos sectores.

Las caracteristicas del sistema de franquicias conllevan a la mejora continua en la
catidad del servicio, apertando mayores elementos para asegurar niveles optimos en la
calidad del servicio, y de esta forma se deben cumplir de manera eficiente y efectiva los
requerimientos del cliente. para lo cual se deben inspeccionar correctamente los aspectos
mds relevantes de la operacién de las unidades franquiciadas y detectar los posibles
errores que se estén cometiendo. para buscar la solucion y establecer estrategias de
mayor alcance perfeccionando el servicio.

3. 4 .- REQUERIMIENTOS DEL PROGRAMA DE MODERNIZACION PARA
EL ESTABLECIMIENTO DE ESTACIONES DE SERVICIO FRANQUICIADAS

Este programa estd estructurado en cuatro vertientes fundamentales, las cuales se aplican
actualmente y son:

Ecologia y seguridad:

La actividad esta orientada por la Ley general del Equilibrio Ecolégico v la Proteccion al
Medio Ambiente (suelo. subsuelo y atmésfera), para garantizar una operacion segura y
eficiente, tanto a usvarios y empleados, como a la infraestructura (habitacional,
comercial, industrial y de servicios) que rodea a una estacién de servicio. Con la nueva
normatividad la tecnologia de los equipos supera en mucho a las anteriores. son mas
seguros y por lo tanto mejores, asi como la calidad de sus productos. Otro aspecto
relevante en materia seguridad ambiental es la instrumentacion del sistema de
recuperacién de vapores.

Imagen:

Esta se grienta a ofrecer un conjunto visualmente homogéneo. la imagen de 1odo negocio
en el mercado es primordial para lograr ser competitiva y ofrecer un servicio de calidad
al consumidor, Pemex intenta lograr una sdlida presencia en el mercado nacional a través
de sus distribuidores. Es evidente que la imagen de las estaciones de servicio Pemex de
todo el pais dio un giro de 360° esto se vislumbra dia con dia con la apertura de mas y
mejores gasolineras ahora franquiciadas.

Servicio:

Se debe ofrecer un servicio de calidad. el trato y la atencién al usuario se sustentan en un
mejor servicio. Abarca la revision de niveles basicos del automévil. limpieza del
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parabrisas y oferta de productos complementarios, se debe procurar que la operacion de
la estacion de servicio esté al nivel de la buena imagen.

Dentro del programa de modernizacion, se establecen los requisitos administrativos para
construir y operar nuevas estacion de servicio, los cuales consisten en cubrir los
siguientes requisitos:

= Llenar la solicitud Institucional

= Ser de nacionalidad mexicana

= Acreditar la legal adquisicion del predio para construir la estacion de servicio

= Por iiltimo, cubrir los requerimientos de las caracteristicas del terreno que
asegure su uso y funcionamiento por un minimo de 5 aiios.

Ademas de cubrir la respectiva cuota de adhesion a la franquicia, la cual esta
determinada por los velumenes de gasolina que la estacion de servicio venda
diariamente; teniendo los siguientes costos:
Cundro No. 3.1
CUOTA DE ADHESION

A LA FRANQUICEA FEMEX. 1992,

Velumen de vauls Cuota de sdbasién
{litres) (nawvosz peios)
Hasta $750,000 N 3§ 1,000 + LV.A.
De $751,000 a $1° 500,000 N3 2500+ LV.A,
De 31' 500,001 en udelants N3 5000+ 1LVA,

Fuamie OJarwncis de Fngoicis Pemex, daios de 1992

Para 1998 las cuotas de adhesion dependen de la ubicacién de la estacion de servicio
comgo a continuacion se sefiala:

Cusdro No. 32
(UOTAS DE INOORPORACION A LA FRANQUICIA PEMEX
iocallaaddn Omta Mis pralicidin de cargn
| Enzm: uhbaren, carroterss, zomes cpeciales y manines (hrisics). S34,50000+1 VA SR 50000-LVA
Mini estciones de servicio aniodo d Pais. § BO0000LVA $R500.004 VA
Enzonss rorsbes y zome marims (pesgrms) 11,5000+ VA 52300001 VA

R Subdreaxn Corercpl Geramms de Betcxcnes de Sanaon,
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Dentro de! programa, se establecen las Normas que integran el Marco Juridico de la
Franquicia Pemex., en éste se detalla en forma conceptual y normativa las
responsabilidades que come franquiciatario adquiere el empresario gasolinero y Pemex,
relaciona también las distintas marcas licenciadas, ante el Instituto Mexicano de
Propiedad Industrial.

El Articulo 142 de la Ley de la Propiedad Industrial, como sefiald al principio. define y
reconoce a la Fraquicia como una figura aceptada por la Legislacidon Mexicana,
definiéndola de la siguiente manera

“Existird franquicia, cuando con la licencia de uso de una marca se transmitan
conocimientos técnicos o se proporcione asistencia técnica, para que la persona a
quien se le conceda pueda producir o vender bienes o prestar servicios de manera
uniforme y con los métodos operativos, comerciales y administrativos establecidos
por el titular de la mareca, tendientes a mantener la calidad, prestigio e imagen de
los productos o servicios a los que éste distingue”,

En la Franquicia Pemex el franquiciante es Pemex - Refinacion v el franquiciatario es la
persona fisica o moral que ha suscrito el Contrato de Franquicia v de Suministro de
Productos Pemex y que en tal virtud se obliga a operar una estacion para facilitar el
cumplimiento del contrato que establece las directrices, politicas v lineamientos que
Pemex - Refinacidn sefiala en dicho contrato.

Para la adquisicion de la Franquicia Pemex. el Marco Juridico determina los siguientes
requisitos:

v" Personas fisicas, ser de nacionalidad mexicana por nacimiento o por naturalizacién.
v Personas morales, ser mexicanas constituidas de acuerdo con la legistacion nacional
¢ inscrita en el Registro Publico del Comercio.

En cuanto a los lineamientos para uso de los factores de operacién. éstos son:

MARCAS

Entre las normas destaca la no-comercializacién de productos que compitan con los
elaborados por Pemex, tampoco el uso de logos y nombres de compafiias petroleras
diferentes a PemeXx en las tiendas de conveniencia, de lo contrario el contrato de
franquicia se cancela.

OPERACION

Queda a criterio y libertad del proveedor de bienes y servicios o en su caso de quien la
opere. siempre vy cuando no contravenga las disposiciones legales ¥ normativas de la
zona donde se ubique la estacion de servicio,
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SUPERVISION

Pemex Refinacién adquiere en su caracter de franquiciante obligaciones dirigidas a
otorgar supervision, asesoria y asistencia técnica permanente, con el objeto de apoyar al
franquiciatario indicdndole las operaciones que se aparten del reglamento. En cuanto a la
territorialidad de las estaciones de servicio, éstas no se marcan debido a que los
productos que se comercializan son de primera necesidad para la poblacion.

Con respecto a la rescision del contrato por parte de Pemex - Refinacién hacia el
franquiciatario, se puede dar por los siguientes aspectos:

Por incumplimiento de cualquiera de las obligaciones establecidas en el contrato.

Por quiebra o suspension de pagos del franquiciatario.

Por clausura o embargo.

Por pérdida del predio.

Que el franquiciatario venda o anuncie otro preducto distinto a los de Pemex.

Por adulterio de productos. envases y etiquetas de Pemex — Refinacion.

Manejo de la Franquicia Pemex. por parte de terceras personas es decir de personas
ajenas a la franquicia.

En resumen, por incumplimiento de cualquiera de las reglas que determina Pemex -
Refinacién.

CANSS NS N

3.5. - MEJORA EN LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS PEMEX

Desde 1991, Pemex ha implementado politicas de mejoramiento de calidad en sus
productos, realizando importantes inversiones a través del mejoramiento de tecnologia y
modemizacion en sus refinerias asi como investigacién en procesos de elaboracion. para
lograr combustibles bajos en plomo y lo que es mejor. su eliminacién total en la
claboracién de gasolinas automotrices, con una disminucién en la emision de
contaminantes. A continuacion se analiza de la evolucién de las gasolinas Pemex. con el
fin de tenmer claro que en cuanto a modernizacién se refiere, los combustibles
automotrices han mejorado su calidad como respuesta a los requisitos ambientales y para
estar acorde con la calidad del servicio en las estaciones de gasolina.

Evolucion de las gasolinas automotrices Pemex:

La gasolina como combustible automotriz, se encuentra entre los productos derivados de
la refinacion del petrdleo de mayor demanda en el mercado nacional. Se utiliza en el
transporte automotor desde los afios veinte, época en que se inicia la produccion en serie
de wvehiculos automotores. En 1938, al formarse Petroleos Mexicanos como
consecuencia del acto expropiatorio del 18 de marzo, el pais consumia un sélo grado de
combustible automotriz con el nombre de gasolina, el cual cumplia con especificaciones.
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de acuerdo a los requerimientos de motores de aquella época v que se satisfacian con 57
octanos, indice que mide su capacidad antidetonante.

En 1940 aparece en el mercado la primera gasolina producida con ingenieria desarrollada
por Pemex. a la que se denominé Mexolina, mejorando a 70 de octano. En 1950
siguiendo las tendencias y requerimientos automotrices, aparece la supermexolina con 80
octanos. Es a partir de 1956. con la aparicion en el mercado de autos equipados con
motores de mayor relacidén de compresion, cuando se elabora Gasolmex, de 90 octanos
En 1966 con la producciéon de vehiculos de alta relacién de compresién, se elabora una
gasolina de mas alto octano. se le Hamd Pemex 100 (de 100 octanos).

Es hasta 1973 que se mantienen en el mercado cuatro grados de gasolina para uso en
automotores. con diferentes opciones de octano para satisfaccion del parque vehicular en
Meéxico, y de acuerdo a estudios de mercado realizados en 1973, se definié que el
promedio de octane requerido en el pais era del orden de 85 octanos aproximadamente,
para los vehiculos de esa fecha. Por otra parte, debido al creciente turismo proveniente
de los Estados Unidos que se internaba en México con automdéviles disefiados para usar
gasolina de alto octano sin plomo. s¢ hacia necesario la produccion de otro tipo de
combustible, fue asi como se desarrollaron dos nuevas gasolinas, la Nova con 8! octanos
y 3.5 ml de tetraetilo de plomo. y la Extra con plomo de 94 octanos.

Las campafias publicitarias realizadas para estos nuevos combustibles, asi como las
recomendaciones contenidas en el manual det propietario de los automéviles nuevos,
sefialaban la conveniencia de utilizar muestras de ambos grados de gasolina que en ese
entonces se distribuian en México. En el afio de 1973 la gasolina Nova no cubria las
necesidades del consumidor. sus preferencias se debian al precio v no a la calidad del
combustible que requeria. En 1974 la gasolina Extra con 92 octanos representaba
solamente el 12% de las ventas totales de combustibles automotrices. Asi. la elaboracién
de gasolinas se da atendiendo a los avances tecnoldgicos, tanto en la industria de
refinacion del petréleo, como de los requerimientos de motores modemos v. en los
altimos afios, a factores como el uso eficiente de la energia v ia proteccién del medio
ambiente.

Asi, a partir de 1982 Pemex formula la gasolina Nova con el fin de reducir el uso de
tetraetilo de plomo. En 1986 aparecen en el mercade las nuevas gasolinas Nova Plus y
Extra Plus. Como un reflejo de lo que ocurria en Estados unidos. se analiza la
conveniencia de disminuir la presién de vapor de las gasolinas. Fue en 1991 cuando se
logré una reduccion muy significativa del contenido de plomo en la gasolina Nova.
dejando de emitirse a la atmdsfera 646 toneladas de plomo con respecto a 1990 y en
1994 bajo en otras 98 toneladas al afio.

Por ejemplo, en 1991 la industria automotriz introdujo el convertidor catalitico que
requeria de gasolina sin plomo. por lo que Pemex Refinacion se comprometio para esa
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fecha a distribuir en todo el pais gasolina sin plomo, la particuta Sin significa que es una
gasolina sin plomo, contiene una formulacién de MTBE (Metil -Terbutil Eter) que es un
compuesto oxigenado que mejora la combustién de la gasolina dentro del motor. bajando
la emisién de hidrocarburos no quemados a la atmosfera, aumenta el octano a la
gasolina, contiene alquilado ligero que es un componente de alto octano que
normalmente se usaba para gasolinas de aviacion, libre de azufre, aromaticos y otras
particulas contaminantes.

Cabe mencionar que el plomo es un veneno para el catalizador de los convertidores,
llega a destruirlos e incluso a desactivarlos, es por eso que el use de gasolina Nova Plus
no se recomienda para automoviles que tengan el convertidor catalitico, la accién del
convertidor es un beneficio para el vehiculo y el medio ambiente. convierte ei mondxido
de carbono a didxido de carbono. transforma un gas venenoso en otro inofensivo v
reduce el contenido de hidrocarburos no quemados hasta en un 90%. Asi. Pemex
produce la gasolina Pemex Magna Sin Plomo. la cual ofrece alio rendimiento v
proteccion al motor, los gases de combustién que emite a la atmédsfera esta gasolina no
contienen plomo.

En marzo de 1996 se inicid la produccion de la gasolina Pemex Premium, esta gasolina
sin plomo tiene un alto octanaje {93 octanos) superando en cinco punios mas a la
gasolina Pemex Magna Sin, tiene un conlenido de aromadticos. olefinas y benceno de
25.10 y uno por ciento como maximo respectivamente. con lo cual se reduce la
formacion de ozeno, brinda mayor eficiencia de los componentes del motor vy dptimo
rendimiento. El fin dltimo de reformular !as nuevas gasolinas es reducir cada vez mas
sus contaminantes

Asi, las operaciones de Pemex en los altimos afios se han oriemado a mejorar los
rendimientos de productos destilados y aumentar la produccién de gasolinas sin plomo ¥
diesel de bajo azufre, logrando reconvertir sus productos al mismo tiempo que la
modernizacion de sus estaciones de servicio. De igual forma, la calidad del diesel ha sido
superada (Pemex Diesel), con un minimo de contenido de azufre de 0.5% ( lo cual
incrementd la utilizacion de las plantas recuperadoras de azufre,

Con respecto a la inversion destinada por Pemex para la elaboracién de sus productos,
destaca el inicio de operaciones en la Refineria de Tula de las plantas productoras de
MTBE v TAME las cuales producen de noventa y sesenta mil toneladas anuales
respectivamente. Para la reduccidon de emisiones de azufre en el diesel asi como en la
elaboracidén de gasolinas sin  plomo entraron en operacion dos plantas
hidrodesulfuradoras de destilados intermedios en las refinerias de Salamanca v Tula, en
la primera entraron en operacion las plantas de alquilacion ¢ isomerizacion.
registrandose un considerable avance en las plantas de este tipo.

52



FUNCIONAMIENTO DE LA FRANQUICIA PEMEXY

3.6 - RESULTADOS DEL PROGRAMA DE FRANQUICIAS

Los montos de inversidn acumulada que se han canalizado para la adquisicién de
franquicias en México son de alrededor de 600 millones de dolares y de esta cifra, 140
millones se invirtieron en 1996. Al cierre de 1996 operaban en México 60 mil puntos de
venta -40 mil de ellos en la ciudad de México- que comercializaron productos de mas de
40 marcas. superando los cuatro mil millones de dolares de ventas. Se estima que por
cada franquicia que se abre se crean 15 nuevos empleos, por lo que el sector por si solo
ha generado hasta ahora, alrededor de cien mil nuevos empleos, hecho que ha
caracterizado a las franquicias.

En cuanto a la Franquicia Pemex

La expansion que ha tenido el mercado de combustibles automotrices en México.
impulsado por el Programa de Modernizacion de Estactones de Servicio ha permitido
contar con una extensa red. ahora franquiciadas, lo que nos da como respuesta que en
materia comercial se ha avanzado significativamente. Comeo resultado de la entrada del
Programa, en marzo de 1992 se crea La Asociacion Nacional de Franquiciados de Pemex
ANFRAP y cuenta actualmente con 700 miembros en Veracruz. Colima. Durango.
Sonora, jalisco, Yucatin, Tamaulipas, Nuevo Leon. Campeche, Tabasco, puebla,
Hidalgo, Tlaxcala. Estado de México y Distrito Federal,

Actualmente las estaciones de servicio franquiciadas en el pais, representan un 97.6% de
la red comercial, de ellas 2.818 se encuentran al 100% en su proceso de remodelacion, es
decir, 7 de cada 10 estaciones de servicio franquiciadas del pais han concluido su
modernizacion, y el resto de estaciones no se ha apegado en tiempo y forma a los
trabajos de modernizacion respectiva, presentando en general bajos niveles de avance,
por diferentes circunstancias, incumpliendo con los objetivos basicos de la franquicia,
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Cuadro No. 3.3

Est. de Serv. |Est. de Senv.
Entidad con bajos 15 de mavo Proporcién
de 1997,
[AQUasSTaeEmES T 13 27
Baa Cattformta T% 213 %
Dajd WENommiE—Sur |3 38 2T1%
1 75 &%
chrapas TT T8 4%
Chthrahoe pE ] 235 T0%
k| 156 %
[Oristritotederat T73 754 %
Dorango 3 R 3%
10 3 207 T%
[GTETTETD 3 B0 D)
Mioamgo 5 92 3%
JaisTo 13 797 4%
[E0T U MERIiTT [ 274 1%
wThoaTan T 183 3%
NMOTETDS T EX 2%
NrEyart 2 43 3%
NVO. CEUN [ 239 2%
oaxaca ] 50 6%
[Pogbia T Toc T%
LI ROU 2 31 670
S L. POLOST | g7 3%
AL 7 T40 3%
S onorg 17 13 5%
Tagasty 3 &7 6%
RERUELT LU 75 197 1%
[Traxcata T 17 %%
varaciuz 8 204 1%
Yooatan B 78 10%
1ZaCcaerTas ¥ 78 T0%%
"OTAL 725 3073 X3
NACIONAL

Fuente: Franquicia Pemex. Internet 1998,

Pemex Refinacion a través de compaifiias supervisoras externas realizd rescision de
contratos a aquellos clientes que aun no llevan un avance de remodelacion superior al
40% del total en la estacion de servicio, y en su caso otorga prorrogas de un mayor
plazo. dependiendo de la situacién financiera de cada caso en particutar. En los altimos
afios la tasa media de crecimiento de las estaciones de servicio franquiciadas fue de 5.8
por ciento, al cierre de 1997 representaban el 95.2 por ciento del total. En el siguiente
cuadro se puede apreciar mas claramente cuanto han crecido las estaciones franquiciadas
¥ las no franquiciadas:
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Cuadro No. 3.4
Estacion de Servicio 1982{ 1993] 1994 1985] 1996) 1997
ofal I22T | 3268 | 3423 | JGZ0 [JB05 (4050 |
Franquiciadas BA0 | 1855 2597 2990 |3 3/7({3B56 |
N Tranquiciadas Z573| 1313 | BX% | B27 | 431 T |
iﬁﬁc_e' de Tranquickameento (%) 207 799 | 821 ) 5.2

fente: Anuaric Estadistico Pemex 1998

El acelerado crecimiento que presentaron las estaciones franquiciadas en 1993, fue de
192.4 por ciento con respecto a 1992, en 1993 se construyeron 47 estaciones mas, sin
incluir las que se remodelaron; en 1994 se construyeron 155 estaciones de servicio, en
1995 197 mas, en 1996 188 y para 1997 y 1998 se abrieron 242 y 100 mas
respectivamente, en si de las 3,221 estaciones que ya existian en el pais en 1992, para el
tercer trimestre de 1998 se contabilizan un total de 4150 estaciones.

Lo que significa que un total de 929 gasolineras se han construide en los ultimos 6 afios,
con un promedio de construccion de 154.8 estaciones de servicio al afio en toda la
Repiiblica, pero el crecimiento y desarrollo se dio mas en 7 Estados de la Republica. Sin
embargo existen casos en donde se da una disminucion de estaciones, como por ejemplo
en las zonas fronterizas de Baja California Norte, registrando 34 menos de estas al
término de 1997 pasando de 257 a 223 estaciones, por razones no dadas a conocer por
Pemex ni en ningin documento del mismo. En cuanto a la autorizacion para la entrada
en operacion de gasolineras extranjeras a México, el Gobierno Federal y Pemex
Refinacion ain no han autorizado dicha competencia al mercado nacional, debido a la
parte tan importante de recaudacion fiscal que genera la venta interna de gasolina, la
medida seria seriamente perjudicial para el mercado nacional de combustibles.

Mejora en quipos y sistemas complementarios

Cabe sefialar que ios mecanismos de supervision y controt, se han reforzado ahora con la
implementacitn del sistema de recuperacion de vapores, el cual se define de siguiente
manera:

Sistema de recuperacion de vapores

Es un conjunto de accesorios, tuberias, conexiones y equipos especialmente disefiados
para recuperar y evitar la emisién de los vapores de gasolinas, producidos en las
operaciones de transferencia de este combustible en las estaciones de servicio, que de
otra manera serian emitidos libremente a la atmdsfera, el control de las emisiones de
vapor de gasolinas se divide en dos fases denominadas Fase 1 Fase 2:
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Sistema de recuperacién de vapores fase 1: Consiste en la Instalacion de accesorios y
dispositivos para la recuperacion y el contro! de emisiones de vapores de gasolina
durante su transferencia del autotangue al tanque de almacenamiento de combustible de
la estacion de servicio o de autoconsumo. y finalmente se llevan a la terminal de
distribucién de Pemex - Refinacidn para su tratamiento °. En si Consiste en el llenado
hermético de tanques v pipas de Pemex y de tanques de almacenamiento en las
gasolineras, este proyecto se realizd durante 1996.

Sistema de recuperaciéon de vapores fase 2: Se realiza durante 1997 y es una técnica
muy costosa debido al alto grado de inversion requerida la cual fluctia entre 2 ¥ 3
millones de pesos por estacion de servicio. dependiendo de la ubicacion del terreno v el
numero de islas v bombas que se instalen, el procedimiento para esta fase consiste en la
instalacion de equipo paraz asegurar el llenado hermético de las mangueras de los
dispensarios a los tanques de los vehiculos.

Es importante sefialar que en cuanto a la implementacion del sistema de recuperacién de
vapores, un centavo de cada litro se destina a créditos para ayudar a través del Banco
Nacional de Obras y Servicios Piblicos (Banobras) a los gasolineros para la adquisicion
e instalacion dichos sistemas, de no tener este sistema se podria dar el caso de la clausura
por no cumplir con los compromisos ambientales establecidos por Pemex v la Secretaria
del Medio Ambiente, Recursos Naturales vy Pesca (Semarnap). También en 1996, Pemex
Refinacion aplico el sistema de cobranza electrénica con el propésito de modemizar y
hacer més eficiente v seguro el sistema de crédito. El nuevo sistema permite aplicar un
plazo de crédito real en sustitucién del crédito operativo que se otorgaba en especie. con
ello se refuerza el control interno v se garantiza la cartera de ventas a estaciones de
servicio mediante fianza o carta de crédito.

En la lista de los proveedores basicos admitidos como subfranquiciatarios aparecen. al
menos, cuatro empresas que son, a la vez propietarias de gasolineros. suministran equipo
y dan mantenimiento a los mismos, donde las pruebas consisten en:

> Equipo metalico ¥ electronico
» Refacciones, pruebas de hermeticidad y limpieza de tanques.

En cuanto a la expansion de la comercializacion

Respecto a los volimenes promedio vendidos, éstos se calculan de 35 a 45 litros por
minuto, dependiendo de la ubicacién de la gasolinera y de flujo vehicular segin la zona,
esto es aproximadamente 875 mil litros al dia por estacién de servicio. Incluso existen
gasolineras que venden hasta 9 millones de litros de combustibles automotrices al afio. si
éstas se encuentran en un lugar donde el flujo vehicular es elevado. regularmente esto

® Especificaciones Generales para la construccion de unas estaciones de servicio, Pemex
Refinacion.
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sucede en estaciones de servicio turisticas, paraderos, salidas a carretera, avenidas
importantes y terminales maritimas entre otros puntos estratégicos en donde son
susceptibles a obtener altos porcentajes de ventas.

Hoy en dia la media de consumo es de 1.650 metros ctbicos en el Distrito federal v
estaciones conurbadas o lo que es lo mismo un millon 650 mil litros. Cabe sefialar que
22 por ciento del consumo total de productos petroliferos se realiza en el Distrito
Federal, y este consumo se da en una gran proporcion en combustibles automotrices
debido a la alta concentracidon de las estaciones de servicio. Se calcula que del total de
vehiculos en México. el 73 por ciento se encuentran en circulacion diariamente. Otro
aspecto importante es que el consumo total de las estaciones de servicio concentradas tan
s6lo en Ciudad Nezahualcovotl v equivale a 2120 metros cubicos al afio, se hace
referencia a este municipio por citar un ejemplo del gran consumo de combustibles
automotrices que se da tan sélo en algunas partes del Valle de México,

En cuanto a la comparacion de las gasolineras de México con respecto a otros paises. se
tiene que: la gasolinera mas grande de Europa tiene expectativas de venta 40°000.000
litros anuales. En México. las 26 estaciones mas grandes venden mds de 48'000,000
litros al afio. El promedio anual de ventas por estacién de servicio en el pais es de 8.4
millones de litros. El margen de utilidad esperado en las estaciones de servicio de
Estados Unidos es entre 3% v 6% en las gasolinas y entre 40% y 45% en los “productos
vendidos a través de minisupers. El margen de utilidad de las gasolineras franquiciadas
en México, representa con el precio actual una diferencia a favor de 65% respecto a las
que obtienen las gasolineras tradicionales por la venta de Nova.

Cuoadro Ne. 3.5
MARGENES DE UTILIDAD EN GASOLINERAS, 1993,

GHEenas W
Producto |franquiciadas T 003 GBtTeIat Tres estelas
Tomision Porcenla;e Comision |Porceniae |Dhierencial | Comision | Porcentae Jon erencial

Centavos |del precio |Centavos [del precio [Centavos |Centaves |del precic |Centavos
poritro % por ltro % por itro %
Magna Sin 5 4.06 6.05 |49 21 706 57 410
Nova 2.58 4.07 36 403 509 4.5 7.55
Diesel 213 278 6.35 6.35 33 4.2 964

Fuenic gerencm de Franguicias Pemex (daos traducidos & nuevos pesos of 46T, & CEntan ot

Expansion de las estaciones de servicio en México

Cabe destacar que la ubicacidn de franquicias en la frontera norte tiene sus pros v
contras, debido a que la calidad de las gasolinas de Estados Unidos es mejor a la de
México, por lo que muchos consumidores que entran al pais cargan sus tanques en el
lade norteamericano vy lo mismos sucede con los residentes fronterizos nacionales, se
pasan a cargar combustible al lado norteamericano. Siguiendo con e} esquema. Sonora

57



FUNCIONAMIENTO DE LA FRANQUICIA PEMEX

cuenta con 213 estaciones de servicio, Chihuahua con 233, el Distrito Federal con 269 y
Guanajuato con 202 estaciones, los Estados que también presentan una importancia en el
namero son, Jalisco, Veracruz y Nuevo leon. La distribucion de las estaciones no ha sido
homogénea en et mercado debido al numero de poblacion, de vehiculos y de las
actividades propias del lugar, entre otros factores, pero en muchos de los casos la
concentracion es caracteristica de las Ciudades mas importantes de México, a
continuacion presentamos un cuadro en donde se registra el nimero de estaciones de
servicio por Estados de la Republica:

Cuadro No. 3.6
ESTACIONES DE SEERVICIO POR ENTIDAD FEDERATIVA, 1963-1997,

" 19y 1084] 1985] 1986] 1987] 1082| 10e] 1900] 1901] 1982] 1960] 1904 1905] 1996|1907
2067|2947 29783 002 |3 045 2983 [2062 [3 159 |3 199 3 221 |3 288 [3.423 [3 620 {308 [a o0

[+
A X A AT Al !
B
=
73 73
L ci I 202X
A
n 72, 2
T3 15 18 1 T L L L
o B — W
75 )
W | zg 20
[Wichoscin 1 LT T L] T ¥ 7
(Norelos <l L el ) 3 @—g
(Ryark o % :’1;1
(R Lot T T
Ooaca | & 85 09 & L33
[Postia ¥ ¥ A 3 11
[Chmrataro
[Chiiniane Foo 1 2 73
S — 7
[TaEweco
[Tarmlpes T T b
T
Vermraz |
‘Yool in |
I Zacalaces |
Fuente: Haborac(n propm on haee & rocopieadn de affes o Amsros ! de Pemex 1957 1596

El comportamiento de los Gltimos 15 afios en todo la Republica ha sido significativo,
como ejemplo, en el Estado de Guanajuato fue del 100%, pasando de 102 gasolineras en
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1993, a 202 estaciones para 1997. Asi, y para finalidad de analisis, se presenta una
grafica de la expansion de estaciones de servicio observada en los estados de la
Repiiblica que mas crecimiento de estaciones ha tenido, por orden de concentracion se
presentan de la siguiente forma (grafica 3.1):

G No. 3.1

ESTACIONES DE SERVICEO POR ESTADO, 1998
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fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos del cuadro no, 3.6

1.Jalisco (289), 2. Distrito Federal y Estado de México (269), 3. - Nuevo, Ledn {257), 4-
Chihuahua (233), 5. -Baja California Norte (223), 6. - Sonora (213), 7. - Veracruz
(204), 8. - Guanajuato (202), 9. -Tamaulipas (195) y 10. -Michoacan. (180).

Es decir las variaciones en el crecimiento de las estaciones de servicio en estos Estados y
Distrito Federal, son muy variantes con respecto a los demas y sin lugar a dudas dicho
crecimiento se debe a muchos factores caracteristicos de cada region y uno de elios y el
principal es el factor poblacionat, det cual dependen muchos factores para el crecimiento
de mercado como el ingreso, personas econdmicamente activas, y sobre todo el namero
de vehiculos, o el flujo vehicular de cada zona.
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Por ejemplo, las variaciones de crecimiento de 1983 a 1997 en dichos Estados en donde
se da la concentracion es la siguiente:

Cuadro No. 3.7
ESTADOS CON UN MAYOR CRECIMIENTO DE ESTACIONES DE SERVICIO, 1983-1997).

Crecimiento
Entidad Afo } Afo porcentual
1883 1997

ia California 257 223 -132
Coghuila 83 157 784
Chihuahua 212 233 99
[Distrito Federal 254 269 59
(uanajuato 102 22 98
Takisco 190 289 51,1
[México 18] 269 436
IMichoacsn 123 180 433
Pwuevo Loon 120 257 114.2
fPuchla 110 162 412
Sinaloa X 137 457
Sonora 178 213 157
ameutipas 127 195 53,5
cuz 156 204 30,76

Fuente Hlaboracion propia en base a datos de Anuario Fstadistico Inegi, 1997,

Los anteriores Estados y el Distrito Federal, se han caracterizado por ser los que
presentan el mayor numero de gasolineras franquiciadas, en comparacién con los
restanies estados de la Republica. En lo que respecta a la poblacion total por cada
Estado, este es un factor importante a considerar para la ubicacion de mas
establecimientos que funcionan bajo e! nombre de Franquicia Pemex, pero claro esta que
ain si la poblacion tiene un nimero considerable de habitantes y nimero de vehiculos
nos dara mayor vision de la viabilidad para el establecimiento de una gasolinera y lograr
que sea rentable, sugerencia de ubicacion que veremos mas adelante en el apartado de
Estrategias Comerciales. A través del presente cuadro, tenemos que el indice de
franquiciamiento es el siguiente:

Cuadro No. 3.8
Indice de Estaciones Franquiciadas, 1992-

1997,

S5 FR RU2ENERELY SERFS DERLE B EANA U]
Tadice dc
Franguicimiento - 20.1 SR 1759 1821 J887 925
Tusa Anual de crecimiento - 192 37 15,5 | 126 3142 7.6

fuenie: Elaborscion propis en base s Anusno Estadistico de Pemex, 199E.

De tal forma que el afio en que mas estaciones son franquiciaron fue 1997 y 1998 con
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De tal forma que el afio en que mds estaciones son franquiciaron fue 1997 y 1998 con
porcentajes que alcanzan hasta el 100% del total de estaciones de servicio. Asi, tenemos
que 1a modernizacion de Pemex a través del sistema de Franquicias (1992), trae consigo
la consolidacién y presencia en el mercado de las gasolinerias en México. Dichos centros
de distribucién se encontraban como cualguier empresa en situacion de atraso
tecnolégico, en las necesidades de reestructuracién, con la entrada de la franquicia se
cumplen estos requerimientos, sin embargo la modernizacion de las gasolineras en
México no ha sido total. Como se ha indicado, existen aln estaciones de servicio con
atraso en sus avances de remodelacion.

Sin embargo. los objetivos de modernizacion de Pemex para las gasolineras se han ido
cumpliendo, modernizacion que va desde el ofrecimiento de productos de calidad, que
protegen el medio ambiente. asi como proporcionar un mejor servicio a través de
instalaciones mas seguras, lo cual se plasma en los requerimientos del Programa de
Modernizacion para el Establecimiento de Estaciones de Servicio. en donde las
vertientes de ecologia v seguridad. se cumplen con la instalacién de mejores equipos.

Por otro lade. la imagen es completamente distinta a la de 10 afios atrdas Otro aspecto
relevante que surge con la modernizacién. es la implementacién del sistema de
recuperacion de vapores como una medida adicional en las estaciones de servicio para la
proteccién al medio ambiente. Los resultados de esta modemizacion. han sido
primeramente la expansion en México de las gasolineras, asi como el crecimiento de un
mercado que permanecia inmune a los cambios tecnolégicos que requiere una empresa
para ser mas competitiva.
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CAPITULO 4

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA MODERNIZACION DE PEMEX
A TRAVES DEL SISTEMA DE FRANQUICIAS, 1988-1998,

4.1-VENTAJAS

En el presente capitulo daremos respuesta a lo que hemos venido analizando en los anteriores;
tres capitulos. de acuerdo a las diferentes variables del comportamiento de las estaciones de
servicio franquiciadas. determinaremos las posibles alternativas y estrategias de
comercializacion, por las cuales Pemex debera seguir comercializando y distribuyendo sus
combustibles automotrices, presentando por dltimo un programa de actividades a realizar.

Una de las grandes ventajas de la Franquicia Pemex es que ha hecho renacer un mercado
que vivio al margen de toda modernidad y desarrollo, ademds la baja rentabilidad de éstas
hacia que en vez de expandir su comercio, las gasolinerias cerraran

El sistema de franquicias ofrece la ventaja de que franquiciante y franquiciatario ganen. el
primero. logra expandir su mercado a través de otros inversionistas. por que ha comprobado
que su producto ha sido totalmente aceptado en el mercado. sin embargo. no cuenta con los
recursos suficientes para abrir mas sucursales, entonces mediante la franquicia otorga el
derecho de uso v marca de su producto a otro inversionista que no quiere aventurarse a
empezar un negocio con un producto desconocido en el mercado. por los riesgos que ello
implica; de tal forma que el franquiciatario se convierte en nuevo empresario y el duefio de la
marca logra expansion. El negociar bajo este esquema ha traido consigo miiltiples beneficios
de expansion del negocio foral en el dmbito nacional. Ahora Pemex vy sus pasolineras
franquiciadas ofrecen un mejor servicio. mejores productos y los duefios de la franquicia
obtienen mayores comisiones por cada litro de gasolina que venden. ademds si optan por
introducir mas productos que estén dentro de las normas que determina Pemex. sus ganancias
se incrementan, esto es, si ofrecen en sus gasolineras servicios adicionales como es una tienda
de conveniencia; por ejemplo un minisuper o un banco.

La posibilidad de diversificar su actividad comercial y lograr mavores ingresos adicionales a
los que le otorga la venta de combustibles. optimiza el punto de venta con la enirada de otros
productos y servicios, se convierte en un mejor sistema de comercializacion al incrementar la
rentabilidad de una estacion, ademas el equipo con el que ahora cuentan es de mejor
tecnologia y por lo tanto de mavor calidad. La imagen de cada Franquicia Pemex representa
presencia en el mercado. La reconfiguracion que Pemex ha realizado dentro de sus refinerias
permite que el mercado de combustibles sea cada vez mas amplio al ofrecer mas » mejores
productos, la modernizacién de Pemex no sélo se han dado en sus estaciones de servicio: sin
embargo. éstas han sido un aliciente para mejorar y producir mds hienes v lo ha hecho en la
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elaboracion de gasolinas y diesel, ya que no se podian seguir ofreciendo combustibles con
altos contaminantes y de baja calidad. El proposito de Pemex Refinacion, para Ia
meoedernizacion de sus plantas productivas en sus seis refinerias ( Tula, Salamanca, Madero,
Salina Cruz, Cadereyta y Minatitlan) en un periodo de tres afios, permitira la utilizacion de
combustibles mas limpios, hasta ahora solo se han terminado los proyectos en tres refinerias
(Tula, Salamanca y Salina Cruz), en donde se han puesto en marcha cinco unidades.

Existe una planta hidrotratadora de residuales que eleva la produccion de gasolinas y diesel,
tres plantas de alquilacion y una isomerizadora de pentanos y haxanos que elaboran
componentes para mejorar la calidad de las gasolinas. En la Refineria de Tula se produce mas
del 80 por ciento de combustibles automotrices que se consumen en el Valle de México,
ademas de abastecer a otras ciudades del centro del Pais, como Toluca, Pachuca y Querétaro.
Con la reconfiguracion de ia Refineria de Tula ahora se producen 16 millones de litros diarios
de gasolina, elaborando un total de cien mil barriles por dia, casi cien mil méas de diesel, 90
mil de combustdleo, 25 mil de turbosina y ocho mil de gaséleo industrial .

Cuadro No. 4.1
ELABORACION DE GASOLINA Y DIESEL POR REFINERIA, 1996,

(miles de barriles diarios)

Refinerta Tula |Salamanca | Minatitidn | Salina Cruz
Gasonas a7 &7 %) TOU
Penéx Magna 39 23 % G7
Nova 314 38 35 33

mex 11 - - - -
OKas gasohas | O - T -
i B 39 37 [-74
FPemexDiesel 32 3z L 5T
[Ce5rago 5 3 T3 1T
[MIanne - - U 1]

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Memoria de Labores 1996, Pemex.

Pemex logro eliminar del mercado automotriz la gasolina con plomo y termind la conversion
del transporte comercial a diesel con muy bajo azufre en 32% y 16% respectivamente, e
incremento el nivel de octano promedio del total de gasolinas producidas durante 1996 a casi
85 de 82 octanos, estos logros tuvieron un impacto determinante en la capacidad de la
empresa para eliminar a finales de 1997 las gasolinas con plomo y el diesel con alto contenido
de azufre del mercado nacional. La empresa continué con la modernizacion de sus sistemas

*® Fuente: el financiero, 5 de Octubre de 1998 (Negocios).
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de transporte, distribucion y comercializacion, orientando todas sus operaciones segin los
estandares internacionales de seguridad industrial y proteccion ambiental.

Con la expansion de la red de estaciones de servicio, la comercializacion de combustibles se
incrementa de igual forma; por ejemplo: el diesel tuvo ventas por mas de 260,000 barriles
diarios mientras que las ventas de gasolinas alcanzaron los 500,000 barriles diarios, de los
cuales cerca de 84% fue de gasolinas sin plomo: Pemex Magna y Pemex Premium,

Para diciembre de 1997, los volimenes de ventas internas de gasolinas habian alcanzado
553,000 barriles por dia, 11.2% por encima de! promedio del afio, con casi 100% del total de
gasolinas sin plomo. La ventaja de haber franquiciado ha permitido un enorme crecimiento de
las estaciones de servicio de Pemex en toda 1a Repiblica Mexicana, alcanzando objetivos que
afios atras no habia logrado. La entrada de las Franquicias a México no ha sido un fracaso y la
prueba es que la expansion de éstas en el mercado nacional se vislumbra dia con dia.

Con respecto a las ventas promedio por estacion de servicio, en este apartado se hace una
comparacion en el ambito internacional del consumo de combustibles automotrices, en paises
de desarrollo y con naciones industrializadas:

Grafica No. 4.1
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En México las ventas promedio por estacion de servicio superan con mucho a la de los 12
paises que en esta tabla se registran, lo que nos da una vision de la impontancia que tienen en
el suministro de combustibles automotrices y ta gran demanda de los mismos dentro del pais
como producto de consumo de primera necesidad. El promedio de ventas totales registradas
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durante 1997 por estacion de servicio en México fue de 850 metros cubicos mensuales, lo que
significa que con un total de tres mil 698 estaciones de servicio registradas en este afo, las
ventas a nivel nacional suman un total de 3°143,300 metros cibicos, cifra que supera en
mucho a las de los paises en comparacion, incluso las que registran las estaciones de Estados
Unidos, la importancia que cada estacion representa para el mercado nacional es realmente
significativa, por lo que la modemizacién de todas y cada una de éstas es fundamental.
Debido a que los ingresos generados via distribucion de combustibles automotrices son de
suma importancia por la recaudacion de impuestos que de ello deriva, resulta que las
inversiones para la modernizacién de gasolineras a través del sistema de franquicias han
constituido un factor basico para lograr una presercia en el mercado nacional e internacional.

Captacion del flujo vehicular:

Debido a que el parque automotriz del pais pasod de 7.7 millones de vehiculos en 1985 a 11,5
millones en 1992, el promedio de vehiculos por gasolinera en México aumenté pasando de
3,103 en 1990 a 3,609 en 1992, lo que significa que la captacion del flujo vehicular es de 3.8
y 5.2 en promedio. En la siguiente grafica se aprecia el parque vehicular que capta cada
gasolinera en México y su comparacion con otros paises:

GrificaNo. 4.2
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Como se puede observar, los vehiculos por estacion de servicio en México, son de 2,378
vehiculos mensuales, y al término de un afio sumaria un total de 28,536 autos, si las 3,698
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gasolineras del pais hicieron lo mismo, al afio a nivel nacional sumaria un total de
105°526,128 de autos ingresan a una estacion demandando combustibie''

La expansion de las Franquicias Pemex ha representado una mayor distribucion de
combustibles automotrices con un incremento en el consumo de éste por estacidn de servicio,
lo que significa que Pemex comercializa ahora mas gasolinas y diesel que antes. la demanda
se ha incrementado v esto lo atribuimos a una mayor venta de automéviles por lo que el
parque vehicular es mayor que afios anteriores. Del total de combustibles automotrices que se
comercializan en México en 1997, el 75% de ésios son gasolinas y el 25% restante representa
el diesel.

Pemex ha comprobado que haber franquiciado ha sido el método mas exitosos bajo el cual
pudo negociar, ya que su expansion en el mercado ha superado las espectativas de crecimiento
y eso lo ha probado no tan sélo en cifras registradas sino a simple vista en cada uno de los
puntos en donde se encuentra una estacion de servicio. Pemex al haber optado por negociar ¥
modemnizar las estaciones de servicio, ha obtenido su consolidacion en el mercado interno via
comercializacién y distribucién en sus gasolineras franquiciadas.

Asi también. sé dio el desarrollo de nuevos productos y servicios. como la introduccion de la
gasolina Premium. de alto octano y sin plomo. consolida el proceso de modernizacion de
estaciones de servicio en el Pais. La firma de convenios por parte de Pemex Refinacion con
diversas instituciones financieras permite facilitar el acceso al crédito individual de las
estaciones de servicio con el sistema bancario; lo cual representa una ventaja para el
inversionista. La comision que ahora se otorga a los propietarios de las estaciones de servicio
se ha incrementado como resultados de expansion registrada. La seguridad de los equipes ha
mejorado. lo cual significa mayor seguridad al medio ambiente y a la poblacion.

Dicha expansion, ofrece mejores condiciones de compra por la cercania entre una estacion y
otra. por lo que no se tienen que realizar grandes recorridos para la carga de combustible.
Ahora el acceso a la obtencion de una franquicia lo puede tener el publico que cuente con

" Se debe entender que este no es el total de autos que circulan en el pais, hatlamos de un calculo
de autos captados mensualmente y &l afio, como bien sabemos un auto puede ingresar a una
estacion de servicio a cargar su tanque cada vez que asi lo requiera y probablemente vuelva a hacerlo
er un total de 10 veces al mes, o en mas dependiendo de muchos faclores caracteristicos de cada
caso parficular de! consumidor, es decir, de cuanto combustible demanda en cada caso, o si su
consumo es homogéneo todas las ocasiones, cuanto gasta diariamente en su recarrido, etc. influyen
diverso factores en ello y para cada caso particular es diferente por lo que se hace entonces
referencia a un total de las veces que los autos demandan combustible, entonces se saca una media
de consumo de! pargue vehicular que se capta al afio. Debe quedar claro entonces que no son los
autos totales que circulan en el pais, ya que este obviamente este es inferior (se habla de la existencia
en promedio de entre 15 y 16 millones de vehiculos circulando en México, dato dado a conocer por ia
Gerencia de Estaciones de Servicio de Pemex Refinacion), al total de los que se hacen mencién
anteriormente.
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recursos, cualquier inversionista que asi lo requiera y cubra los requisitos de Pemex, puede ser
propietario de una concesion.

La actividad por venta de gasolinas ha venido creciendo en términos del mimero de
gasolinerias. La tasa de crecimiento de la red de estaciones de servicio pasé de un promedio
de 1 por ciento al afio durante 24 afios a 34 por ciento al afio desde 1992. cuando Pemex
implemento su programa de franquicias. Con las nuevas comisiones {4.5% para la Nova. 5.7%
para la Magna Sin y 4.2% para e! Diesel), a cada aumento de precios correspondera un
incremento real de la utilidad bruta al gasolinero.

Los anteriores permisos solo establecian derechos exclusives para la distribucion de
petroliferos. restaban a Pemex margen de maniobra para lograr un mayor posicionamiento
sobre los puntos de venta. y reducian la posibilidad de manejarlos y asistirtos
corporativamente. ahora la asistencia técnica se realiza constantemente y cada vez que el
propietario lo solicita, las supervisiones a las estaciones de servicio permiten que funcione
como Pemex lo exige. sin dejar de darle mantenimiento tanto a instalaciones como al equipo.
Con la franquicia, los derechos y obligaciones quedan perfectamente definidos. se precisan los
criterios de imagen. asistencia técnica, operacion, servicio y publicidad. Cabe destacar que los
distribuidores siempre han estado sujetos a normas técnicas especificas pero que a plena vista
no eran tan estrictas o no se cumplian.

Durante 1997, Pemex Refinacion mostré un avance significativo en la modernizacién de
estaciones de servicio, en los ultimos tres afios la tasa media de crecimiento fue del 13.4 por
ciento, al cierre de ese afio, las estaciones de servicio con Franquicia Pemex representaban el
95.2 por ciento del total de las gasolineras del pais. El sistema de franquicias proporciona
asistencia financiera para la mejora de equipo e instalaciones, asi como asistencia técnica en el
desarrollo de programas de comercializacion y servicio al cliente.

Con la modernizacion de las estaciones de servicio también se han sofisticado los productos
Pemex impactando de manera menos negativa al medio ambiente; con las nuevas gasolinas
automotrices se reduce de manera significativa la mitad de la contaminacion ambiental por
ozono con la instalacion de sistemas de recuperacion de vapores. de acuerdo con un estudio de
la Asociacién Mexicana de Propietarios de Estaciones de Servicio (AMPES). Es decir, con la
emision de vapores que se daba en el llenado de tanques éste era equivalente al volumen del
tanque.

Un analisis de Pemex sefiala que los margenes de utilidad en el negocio de venta al menudeo
son maés atractivos y menos voldtiles que los observados en el negocio de la refinacion.
Ademas. la venta al menudeo permite acercarse al consumidor. conocer las tendencias en los
patrones de consumo y establecer esquemas alternativos de comercializacion y de prestacion
de servicios. Se dio inicio al programa de pagos con tarjeta. un sistema electrénico que
permite al propietario de una gasolinera realizar la totalidad de sus pagos por concepto de
combustibles que Pemex le suministre. el “Sistema Integral de Pagos Pemex Plus”
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representara ventajas econdmicas sobre una tarjeta de crédito - débito al reducir los cargos por
comisiones.

Ejemplo:

Establecimiento de lineas de crédito
Cobranza Electronica

Servicio al Cliente

NSNS

Asi, el gasolinero recibird comisiones por cada cuenta que se abra en su punto de venta. y por
las transacciones que los usuarios finales realicen. Actualmente Pemex maneja para los
gasolineros un crédito operativo con vencimiento en cuatro dias para surtimiento de gasolina.
este podra sustituir el nuevo sistema de crédito real que hard que el gasolinero no tenga que
depender de la liberacién de sus iltimos vencimientos para poder surtirse. sino con el control
electronico se podra hacer autométicamente la solicitud de gasolina.

Dicho sistema técnico v econémico de cobranza cumple con los requisitos de modernizacion
comercial de Pemex a través de las estaciones de servicio. Las ventajas del nuevo sistema
electronico cambiardn el sistema de venta al contado y crédito operativo. sustituyéndolo por
uno de préstamo real de cuatro dias. Ademas permitird a los gasolineros, a Pemex y a la banca
operar con mayor eficiencia, efectividad v seguridad.

PRINCIPALES PROBLEMAS

La carga fiscal de Pemex es muy elevada, pues aporta alrededor del 30% de los recursos
tributarios del pais y gran parte de los recursos tributarios del pais y gran parte de los ingresos
por exportacioén de crudo y derivados se destinan, por la via fiscal. a la amortizacion y servicio
de 1a deuda externa. De hecho, constituye el aval de los créditos otorgados por los EE.UU.
para salvar al pais de la crisis de 1994 y 1995. De no pagarse los financiamientos contratados.
los ingresos por la exportacion de crudo se destinardn al departamento del tesoro de los
EE.UL.

Se paga la deuda por medio de las exportaciones de crudo y de los ingresos obtenidos por la
venta de gasolinas y otros combustibles a precios elevadisimos en el mercado nacional,
mediante la ganancia que obtiene el gobierno al importar gasolinas para revenderlas més cara
México. La realidad de México es que solo 0.8% de las gasolinerias (26) tienen vemas
superiores a 129.000 litros diarios, mientras 62% (1,990) sobreviven con ventas inferiores al
promedio nacional (30,000 litros diarios) y, en pequefias poblaciones hay gasclinerias que
venden 3.000 litros al dia.

El precio de producir petrdleo crudo en México es por lo menos tres veces mas barato que

obtenerlo en Fstados Unidos y muchos otros paises, pero los precios de los petroliferos son
tan caros aqui y lo son cada ves mds. Por citar un cjemplo: un-trabajador estadounidense
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compra un galon de gasolina con unos cuantos minutos de trabajo, en cambio un trabajador
mexicano con salario minimo requiere de cinco horas de trabajo para hacer lo mismo.

Otro aspecto importante es que el pais ha sido deficitario en gasolinas y otros refinados
durante ya mas de cinco aftos. y aunque se ha invertide en ello, aln no es suficiente para
elevar la capacidad de refinacion. Mientras tanto. los altos precios han servido para frenar el
crecimiento del consumo de combustibles, ahora el consumidor demanda menos cantidad.

Pemex estd produciendo menes gasolina en términos volumétricos. que en 1994 debido a la
introduccion de la gasolina Magna Sin la cual en gran parte se importa y sobre todo la
Premium que sin duda es ahora la que cuesta mas caro producir. Si bien la calidad de Ia
gasolina ha mejorado, sobre todo por la eliminacion total de la gasolina Nova. su elevado
costo se debe a que no es posible producir la cantidad total de gasolina que el pais demanda,
por lo que se hace necesario importarla.

Debido a que el Programa de Reconfiguracior del Sistema Nacional de Refinerias tiene un
costo muy elevado por la construccién de 44 plantas, mas la modemnizacion de 22 adicionales
considera que en el corto plazo no se podrd cumplir con el objetivo de satisfacer la demanda
total del mercado, lo que obliga a continuar importando combustibles.

4.2 DESVENTAJAS

Las desventajas que han resultado de haber otorgado franquicias para modernizar las
estaciones de servicio, se dan en menor grado, algunas de estas son ajenas a Pemex, ya que la
mayoria son por la mala operacion por parte de los duefios de las estaciones al ofrecer el
servicio, y la causa o motivo principal es obtener mds ganancias en la distribucién de
combustibles siendo que el mas afectado es el consumidor.

La sofisticacién de las estaciones de servicio del pais. alentada por e} sistema de Franquicias
de Pemex, aun posibilita los fraudes en la venta de gasolina realizados a través de la .
manipulacién electrénica a distancia de las méquinas de servicio. como se deriva de los
informes elaborados por la Procuraduria Federal del Consumidor {Profeco) y la Procuraduria
General de la Repiiblica, durante una inspeccion fisica por parte de estos a las difercntes
estaciones de servicio de todo el pais. En algunos casos los propietarios pagan por instalar las
llamadas “cajas negras”. las cuales son manejadas a control remoto. v en el momento que se
instala este sistema electrénico suministra menos combustible del indicado. el método se
puede desactivar al mismo tiempo que llegan los inspectores. Es a través de estos dispositivos
como se gesta la manipulacion electrénica a control remoto que reduce los volimenes del
energético, como resultado de estas anomalias se dan las siguientes:

Irregularidades
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En un esquema de crimen organizado. ingenieros y técnicos en computacién, asi como
abogados vy empresarios obtienen millonarias ganancias mediante el fraude en la venta del
combustible. Con los mas sofisticados mecanismos cibernéticos y electronicos listos para
activarse con la tecla de una maguina de escribir o €l interruptor eléctrico, las bombas de
gasolina despachan de 800 mililitros a 3.9 litros menos por cada 20 que cobran al usuario del
servicio, lo que significa que una estacion de servicio, puede defraudar de dos mil hasta 11
mil litros de gasolina en promedio diariamente, lo que represenia “ganancias” ilicitas” que
oscilan entre seis mil y hasta 40 mil pesos.

La Procuraduria general de la Republica (PGR). a instancias de la Procuraduria Federal del
Consumidor (Profeco). han tenido que intervenir por lo que se consideran ya delitos federales.
Sin embargo, errores e Imprecisiones en la redaccion de las leyes, asi come la lentitud de los
procedimientos para lograr su reforma se convierten en complices circunstanciales de los
defraudadores.

Los mecanismos son tan flexibles que se activan y desactivan a voluntad del responsable
incluso pueden ponerse en marcha unos segundos después de que la autoridad “verifique™ el
cumplimiento de las normas y 1a operacién “normal” de las bombas. Cuando se ha solicitado a
Petr6leos Mexicanos la cancelacién del contraio de comercializacion con la estacion de
servicio (o franquicia) y se han integrado los expedientes para llevar ante la PGR la
averiguacion previa del caso, Pemex no actiia hasta que se ha agotado todo el procedimiento
juridico del caso en que se involucran sus franquiciantes para tomar la decision de cerrar o
cancelar la franquicia en cuestion.

Esto representa una desvemaja para Pemex, ya que si el objetivo primordial fue el de dar un
mejor servicio, estos hechos afectan su imagen ante el piblico consumidor va que
regularmente se culpa a Pemex, por ser su nombre el que vende. asi lo ve el consumidor sin
saber que este acto de delincuencia lo realizan especialmente los propietarios de la estacion. A
todo esto, se burla a Pemex, al consumidor y a las mismas autoridades.

Considerado en un inicio como negocio ilicito de empleados v despachadores de las
gasolineras, las irregularidades en la venta del combustible resultaron ser s6lo parte de todo un
esquema de fraude maquinado en el que ademds de técnicos especializados en sistemas,
participan abogados que asesoran juridicamente a los defraudadores. los defienden
juridicamente. Tales son los casos de algunas estaciones de servicio las cuales. incluso se han
amparado llegando a vencer o ganar ¢l juicio, a continuacidn presentamos algunos ¢asos:
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Cuadro No. 4
AMPAROS DE LAS ESTACION S DE SERVICIO, 1997.
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Fuente: El financiero. | de febrero de 1998, pag.

Debido a tales irregularidades y quejas de los consumidores sobre estas anomalias, a partir de
marzo de 1997, Pemex decide iniciar el programa de verificacion de bombas a nivel nacional,
llevado a cabo por la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco) y Petrdleos Mexicanos.
La meta era verificar durante ese afio las bombas despachadoras en las tres mil 700 estaciones
de servicio que existian en todo el pais, fueron visitadas dos mil 706 gasolineras, y 36 mil 898
bombas, de las cuales 12 mil 665 fueron calibradas y dos mil 80 dispensarios mas por estar
"seriamente fuera de norma”, asi como la inmovilizacion de dispensarios que estaban
especialmente programados para suministrar menos combustible, por consiguiente esto
representa una enorme desventaja tanto para Pemex como para el consumidor.

Lo que se reconoce es que la verificacién y calibracion de las bombas no es garantia
suficiente para evitar fraudes, porque después de la inspeccion, pueden introducirse dichos
mecanismos para seguir despachando menos de lo que se cobra. Se trata de un delito de
fraude y crimen organizado el que estd viviendo este sector mediante la adulteracion en el
suministro de combustible, al respecto se han identificado dos tipos de casos en los que se
violan las leyes y normas por alteracion de bombas:

v 5¢ descalibran por el uso normal de su operacion y por falta de mantenimiento,

v Alteracion del mecanismo de bomba mediante sistemas electrénicos por parte del
distribuidor del equipo; es decir, la manipulacion de bombas se da a través de tarjetas
electronicas.

Sanciones

v En este caso la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco), aplica sanciones
administrativas como multas o clausuras, procediéndose a la debida calibracion de las
bombas.

v En el segundo caso, corresponde la clausura definitiva de la estacién de servicio,
formulandose denuncias penales ante la Procuraduria General de la Republica v la
cancelacion de la Franquicia Pemex,

A manera de ejemplo, para saber en que situacion tan imegular estan funcionando los
dispensarios de las gasolineras la Profeco visitd 701 gasolinerias verificando ocho mil 560
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bombas a nivel nacional entre enero y marzo de 1996, de las cuales inmovilizé la mitad de las
bombas por estar fuera de las tolerancias permitidas'” .

A lo anterior, las principales desventajas son:

El impacto en la recaudacion por parte de Pemex en cuanto a los ingresos que genera la venta
de gasolina lo cual, en promedio por cada litro se roba al consumidor 200 ml. Provocando una
disminucion de ingresos a Pemex por parte de la venta en estaciones de servicio. Por ejemplo:
si el total del combustible que es robado al consumidor ilicitamente. se lo queda el propietario
de una estacion de servicio. éste lo revende, entonces ese equivalente ya no se lo demanda a
Pemex v a parte genera ganancias adicionales de forma fraudulenta. y finalmente lo que seria
una emntrada mas para Pemex al comercializar mas producto v al no ser asi. significa una
pérdida de ventas. resultado: desventaja y no otra cosa.

Lo que puede provocar la cancelacion de la franquicia se da por las siguientes circunstancias:

Que el franquiciatario en problemas de financiamiento, se vea obligado a parar la
construccion de su estaciéon de servicio v pedir prérroga de plazo para él termino de la
construccion lo cual tiene que justificarlo ante Pemex Refinacién en la gerencia
correspondiente.

Que el franquiciatario se vea en problemas de trimite para el arrendamiento de
posesion del terreno en donde estd construyendo,

Que por causas ajenas la gente que esti construyendo se atrase en la construccién de la
Estacién de Servicio.
Que por circunstancias personales el franquiciatario cancele la licencia de franquicia.

Otra desventaja es que, en un andlisis realizado por Pemex Refinacion que compara su
situacién con la de Estados Unidos, en donde las compafiias petroleras son propietarias de 24
por ciento de las gasolineras en operacién a través de las cuales comercializa el 57 por ciento
de sus ventas. Pemex en la actualidad no alcanza estos niveles en la posesion de las estaciones
de servicio en operacién ubicadas dentro del pais, por no contar con los recursos suficientes
que le permitan haber construido y modernizado las 4160 estaciones de servicio gue existen
actualmente en el Pais. En Estados Unidos el total de gasolineras registradas en este afio
suman 125 mil en todo el pais.

A diferencia de las grandes compaiiias petroleras internacionales. piblicas o privadas. Pemex
no ha participado como propietario de la gran mayoria de las Estaciones de Servicio. casi un
100 por ciento de las gasolineras son franquicias. Otro ejemplo: En Espafia la Compaiiia
Petrolera Repsol tiene la propiedad del 49% del total de las gasolineras que expenden su

12 gl financiero, 16 de abril de 1996,
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Dicho estudio debe contemplar a las condiciones de la zona en donde se establece una
estacion de servicio, de acuerdo al ingreso promedio de la poblaciéon que vive a los
alrededores, por ejemplo no se puede pensar en establecer una tienda de conveniencia en
donde los altos costos de los productos que ahi se ofrecen no estan al alcance de la poblacién
mas cercana. en algunos casos los franquiciatarios se han visto en la necesidad de cerrar para
el establecimiento de un nuevo negocio o en su caso las instalaciones quedan en el total
abandono.

Lo anterior en ocasiones ha representado desventajas para el duefio de la franquicia al no
recibir los ingresos adicionales esperados. En cuanto al servicio de venta de combustibles se
entignde que para alcanzar niveles optimos en la calidad del servicio se deben cumplir de
manera eficiente y efectiva los requerimientos que marca la franquicia Pemex, en cuanto al
servicio al cliente, se han encontrado los siguientes:

La entrada de gasolineras exiranjeras “no sdlo es un tramite administrativo™, va mas alla de
es0. se deben tomar en cuenta las desventajas que esto representa para el pais, sobre todo en lo
que a la recaudacion se refiere. aunque la entrada de compafiias extranjera se vislumbra lejano
y casi nutlo. se debe considerar de qué manera afectaria si ¢l Gobierno Federal autoriza dicha
entrada al mercado nacional y tomar las medidas necesarias correspondientes.

Otra de las desventajas es que Pemex no marca un limite de crecimiento v concentracién de
estaciones de servicio. su lema es no-territorialidad. lo que significa que no hay limites para el
establecimiento y concentracion de gasolineras en el mercado.

Lo anterior, no ha permitido una distribucién homogénea en lugares en donde podria haber
mads estaciones de servicio, la expansion no tiene limites en cuanto a un determinado numero
de estaciones en puntos especificos de la Republica, cabe sefialar que es obvio que no se
puede pensar en la ubicacién de una Estacién de Servicio en una zona rural en donde no hay
una gran concentracion de parque vehicular que demande mas estaciones de servicio Sin
embargo, existen puntos estratégicos. pero la gran mayoria de inversionistas. ven en la Ciudad
de México el camino al éxito, sin considerar otros puntos de expansion, y no se arriesgan a
salir de sus lugares de residencia e ir a otros mercados del pais.
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4 .3. - ALTERNATIVAS

A pesar de las pocas desventajas que ¢l sisterna de franquicias ha traido a Pemex. la primera
alternativa sigue siendo:

Seguir franquiciando, bajo reglamentos y pricticas de supervisién mas estrictas.

Por todos los beneficios que ha representado ¢l haber franquiciado se debe seguir operando
bajo este esquema, las alternativas planteadas son sacar el mejor provecho de las ventajas que
ha representado el modernizar o en su caso, opiar por nuevas esirategias que otorguen mas y
mejores ventajas derivados de este negocio,

Es a través del cumplimiento del programa de inversiones que se podran obtener mayores
rendimientos en la produccién de mas y mejores petroliferos y fundamentalmente a través de
la reduccion de las importaciones de gasolina, lo cual eleva los costos de éstas. En nuestro
pais se podrian realizar inversiones para seguir modernizando las refinerias, esto es por cada
1000 litros de gasolina que se importa marcar un gravamen obligatorio para la creacién de un
fonde (por minimo que este resulte) para seguir reestructurando las refinerias y Pemex debe
comprometerse a vender las gasolinas que se elaboren en las plantas, resultado del fondo para
la construccion v modernizacién a un precio por debajo de las gasolinas que se importan.

Se considera pertinente seguir franquiciando pero con reglas mas estrictas, que no afecten las
operaciones de comercializacién de Pemex hacia sus distribuidores v principalmente para
exigir la total satisfaccion del consumidor. El tener la propiedad de mas estactones de servicio
permitiran a Pemex asegurar mas su imagen, pero sobre todo asegurar los puntos mds
atractivos de ventas a través de estudios precisos del potencial del mercado v la demanda de
combustibles automotrices, para comercializar sus productos.

Pemex deberad hacer de esos puntos de venta, zonas estratégicas para la ubicacién de
estaciones de servicio de su propiedad, los ingresos que se generarian al poseer més estaciones
de servicio, representaria una alternativa para Pemex, como propietario de la mayoria de las
gasolineras. Pemex debe manejar las sus gasolineras directamente a través de Pemex
Refinacién, esto significaria para la empresa una forma de capturar mayor valor econdémico,
sobre todo ubicdndolas en zonas de alta concentracion.

La opcion mas atractiva para Pemex es la creacion de la Asociacion entre Pemex Refinacion y
una Sociedad Nacional de Crédito constituyéndose como una Sociedad Mercantil bajo la
modalidad de sociedad anénima de capital variable. Resulta viable la participacion de Pemex
en el proyecto con Nafin y Banobras para la creacion y el desarrollo de una red de estaciones
de servicio para ampliar la distribucion de combustibles en México. Pemex podra tener una
participacién en el mercado, equivalente al 4 por ciento del total de las ventas nacionales de
combustibles automotrices. si este tuviera el manejo de aproximadamente 154 estaciones de
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servicio.

4.3.1- CREACION DE UN FIDEICOMISO

Pemex Refinacion obtuvo en septiembre de 1996. la aprobacion para la creacion de una red
propia de estaciones de servicio. ya que su actividad en este sentido se limita a la posesion de
57 gasolineras, arrendadas a particulares. La creacion del fideicomiso entre Pemex, Banobras
v Nacional Financiera para que Pemex sea propietario de una red propia de estaciones de
servicio. y asi obtener los mismos beneficios que el duefio de una Franquicia Pemex, al mismo
tiempo ampliar y fomentar ia distribucion de combustibles en México.

Funciona bajo la siguiente modalidad:

Como la participacion de Nafin y Banobras para operar en una sociedad mercantil tiene un
tiempo maximo establecido de siete afios. Pemex debe aprovechar al maximo este plazo para
ltegar a la posesién de una cantidad importante de estaciones de servicio que represente por lo
menos el 4 por ciento del total en el Pais. Las ventajas de participar en la venta al menudeo de
combustibles automotrices se fundamentan en que los margenes de utilidad son mas atractivos
y menos volatiles que los observados en el negocio de la Refinacion, debido a los cambios en
el costo de algunos insumos para la elaboracion de las gasolinas. Ademas. el negocio al
menudeo proporciona la posibilidad de acercarse al consumidor, conocer patrones de consumo
y establecer esquemas alternativos de comercializacion y prestacion de servicios: Aseguran
que la imagen y los estdndares de comercializacion institucionales, sean mds favorables para
Pemex. ademdas de que los puntos de venta mds atractivos proporcionan certidumbre v
estabilidad.

Pemex acordd que dichas estaciones no serian franquicias, seguirian siendo de su propiedad y
mediante la creacidn de una sociedad mercantil, lograrian su remodelacion con certificaciones
como propiedad de Pemex, ¢ incluso seguir la expansién de las estaciones de servicio pero
con la participacion de Pemex como miembro active de hasta 154 estaciones de servicio
propias y con la misma calidad de las estaciones franquiciadas.

Las 57 estaciones que ain posee Pemex se calculan en un valor aproximado de 266 millones
de pesos. Con esto, la aportacion de la sociedad nacional de crédito osciiaria alrededor de 277
millones de pesos para lograr la remodelacion de las gasolineras que atin son de su propiedad.

Pemex tiene la propiedad de los terrenos v equipos de dichas gasolineras. sin embargo los
equipos de éstas ya son obsoletos debido a que su tiempo maximo de vida util es de 10 afios y
desde 1991 antes de ia entrada de las franquicias este tiempo ya habia sido rebasado. estos
plazos también estin regidos por la Secretaria del Medio Ambiente. debido a los daios
provocados al aire después de un determinado tiempo de uso.
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Acerca de la posibilidad de la creacién de un fideicomise para que Pemex tenga su propia red
de gasolineras y asi genere sus propios recursos en un negocio que ha probado ser totalmente
rentable. la alternativa es viable, la creacion de dicho fideicomiso entre Nacional Financiera
(NAFIN) v El Banco Nacicnal de Obras Piblicas (Banobras) es financiar a Petroleos
Mexicanos. Cabe destacar que existen gasolineras que da en arrendamiento a particulares y
que ain no han franquiciado. estas estaciones no se incluyen dentro de las 57 que son de
Pemex, ya que son independientes.

4. 4 .- PLAN ESTRATEGICO DE COMERCIALIZACION

Este ha consistido en la expansion del mercado con més centros de distribucion de
combustibles automotrices en toda la Republica Mexicana e incluso en lugares donde nunca
antes se veia una gasolinera, y ahora bajo el esquema de franquicias el resultado es evidente.
se han mejorado los estandares de comercializacion en las nuevas estaciones de servicio
Pemex. en donde a través de su modernizacion, los equipos también son mas novedosos y por
lo tanto el servicio ha mejorado, es evidenie que detrds de todo esto existe un obietivo
primordial que en todo negocio debe estar presente y este es el de la imagen.

Como va se sefiald en el capitulo dos (apartado 2.2). el proceso de planeacion estratégica
consiste en definir las fuerzas y debilidades de la empresa, ademas saber:

Cuales son los objetivos y las metas de la empresa.

En qué clase de circunstancias se puede esperar que operaren.

En qué negocio estd.

Qué estrategias alternas podria perseguir de acuerdo al tipe de negocio.

En que otros negocios podria ingresar o qué otros productes es factibie ofrecer.

Deberia seguir con nuestra misma linea de negocios o convendria probar una nueva
estrategia de ampliacion.

Cual constituye la combinacién optima de negocios existentes y negocios nuevos para
lograr las metas de la empresa.

Qué programas se podrian implementar para ello.

En las etapas iniciales de! proceso de ordenamiento. las opciones son muy numerosas. pero
éstas se van delimitando gradualmente hasta llegar a la seleccion final: un grupo de metas

especificas (presupuestos) para cada centro de responsabilidad de la empresa.

Los pasos para el proceso de planificacion se enumeran de la siguiente forma:
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Pedir autorizacion de presupuesios.

Definir los objetivos prioritarios de la empresa.

Definir estructura y estrategias.

Promover metas v requisitos de los recursos de la division.
Aprobar estrategias y objetivos.

Realizar un programa de actividades a seguir.

Identificar alternativas para programas.

Analizar los programas y recomendar los mejores.
Recomendar programas y requisitos de recursos.

Hacer distribuciones tentativas de recursos o Programas.
Definir metas de acuerdo a objetivos.

Someter presupuestos para aprobacion.

Revisar y coordinar los presupuestos

Distribuir recursos para cada programa por periodos de tiempo de acuerdo a las
metas fijadas.

Se hace necesario un proceso formal de planificacion los cuales tienen dos fines:

Desarrollar un grupo tentativo de convenios entre la direccion peneral y los gerentes
divisionales respecto a la estrategia y las metas generales, y a través de él, proporcionar un
enfoque para la planeacion mas detallada. El proceso de llegar a estos acuerdos iniciales
requiere tres actividades:

El establecimiento de los objetivos de la empresu
La estructura de la arganizacion para cumplir los diferentes objetivos
La fijacion de metas de la ¢mpresa

En el primer punto Pemex como empresa, tiene como objetivo modernizar las estaciones de
servicio de todo el Pafs y la meta es llegar al afio 2000 con 6000 estaciones de servicio. Pemex
debe dar prioridades de inversion para lograr su objetivo y cumplir asi las metas fijadas. hasta
ahora su objetivo se vislumbra cercano, lo que ha provocado la seguridad ¥ confianza por
parte de Pemex para seguir creciendo como hasta ahora. Para lograr lo anierior, Pemex se
debe retomar el esfuerzo de los inversionistas para expandir su propio mercado con
gasolineras propias. Se debe elaborar un programa de objetivos de Expansion para Pemex.

Asi como Pemex fijo metas de crecimiento para la franquicia ahora se deben fijar ecstas
mismas para la adquisicién de mas redes de servicio propias en un determinado tiempo. Los
principios bésicos para la planificacion estratégica incluyen nuevos desarrollos (tales como
buscar proyectos internos o extermnos que requieren mas de la aplicacion de programas
prioritarios). la administracion de recursos (tales como seguir enfatizando la orientacién a los
mercados, en contraste con la orientacién a los productos), financiamiento (la utilizacién de 1a
capacidad crediticia, las adquisiciones en materia de tecnologia (si se requiere de importar
maquinaria o materia prima. estar en libertad de realizarlo si asi se requiere. ¥y Ssin
limitaciones}.
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Pemex. desea imprimir mayor dindmica orientada a una eficiente relacion comercial y
operativa, debe:

1.- Analizar el potencial de mercado en las entidades federativas en donde ain puede
expandirse, considerando diversos factores como el nimero de poblacién. la demanda de
combustibles por estacion de servicio en esa entidad, por cada Estado, Por ejemplo en el
Estado de Nayarit, Morelos, Tlaxcala, Colima, Tabasco, Campeche y Q. Roo. existen de 0
a 50 estaciones de servicio, por lo que la posibilidad de expandir el mercado en estos
estados es punto clave.

Estrategias a seguir para la expansion de las estaciones de senvicio asi como para ¢l mejor
desempefio de las mismas: '

Crear mas estaciones de servicio en aquellas regiones donde el suministro sigue siendo
insuficiente.

Aumentar y profundizar las restricciones a aplicar sobre quienes cometen irregularidades
en el despacho de combustibles.

Mitigar dicho problema, objetivo fundamental el cual debe proponerse Pemex.

Mejorar la imagen de las estaciones de servicio propiciando la colaboracién de propietarios
y Pemex a través de un mejor servicio en donde el equivalente de gasolinas y lo que se
paga sean iguales.

Brindar at usuario solicitudes para peticiones y quejas de abusos cometidos por parte de los
despachadores, creando una linea de atencion y asi tener un teléfono de servicio v atencion
al cliente.

Que se permita a los empresarios gasolineros propietarios de una antigua estacion de
servicio opciones de un mayor plazo para la remodelacion total de sus instalaciones.

En cuanto al medio ambiente:

El reto consiste en la aplicacién de acciones e investigaciones cientificas para mejorar
paulatinamente la calidad de los combustibles y que estos sean cada vez mejores.

Contribuir a la preservacion del medio ambiente, mejorando la calidad de aire y la seguridad
de la poblacién. con mejores combustibles e instalaciones mds seguras, aun después de haber
modetnizado la estacién, ser constantes v estrictos en la inspeccion fisica de las estaciones y
del equipo instalado con el objetivo de evitar siniestros.
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Si algin equipo esta en malas condiciones, ain después de la puesta en marcha de la estacion
de servicio y gque tal vez por errores de fabricacion presenten alguna falla debera darse la
debida atencién, para evitar en la medida de lo posible. que el mal funcionamiento este
afectando al medio ambiente.

Evitar la contaminacién del aire con equipo cada vez mas sofisticados y de aplicacion
adicional a los equipos ya instalados como es el caso del sistema de recuperacion de vapores

Por el momento la comparacion con respecto al nimero de habitantes se ha considerado como
objeto de analisis. sin embarge el factor ocupacional y el nimero de vehiculos lo
consideraremos mas adelante.
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Cuadro No. 4.3
POBLACION ESTIMADA POR ENTIDAD FEDERATIVA, 1999-2000.
(No. de habitantes)
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federativas $850-2030Meéxico, 1996

Campeche y Colima registran solamente 25 y 26 estaciones de servicio, para una
poblacion de 688,707 y 502,887 habitantes respectivamente, y con un censo de vehiculos
como se sefiala en el cuadro no 4.4, lo cual, nos da un claro ejemplo de la posibilidad de
expansiéon, para fomentar o impulsar mas inversiones en la franquicia Pemex en esos
estados que ofrecen ser mercados de expansion comercial.,
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Cuadro No. 4.4
VEHICULOS DE TRANSPORIE POR ENTIDAD FEDERATIVA, 1998,

, . . R 4104 541
Fusnie: Flaborcion propia, en bese a detos de Anuesio Ededitioo de INEGI, 1067,

De tal forma, tenemos que el total de autos por cada Estado permite hacer una
comparacion de estos con el numero de estaciones de servicio por Estado por ejemplo;
Campeche con 25 gasolineras y 66,392 autos, tiene una equivalencia de 2,655.68 autos
por estacion de servicio, lo que significa que aun es viable la posibilidad de construir por
lo menos 6 estaciones mas. Lo mismo sucede con los demas estados, sobre todo Tabasco,
Quintana Roo, Baja California Sur y Morelos. A traveés de definir las preferencias de los
consumidores, se da la clave para evitar la disminucién de clientes y provocar pérdidas o
retraso en el retomo de la inversidn. La mejor estrategia de comercializacion es la
satisfaccion total del cliente.

Independientemente de los puntos de venta y del potencial de mercado, si los ingresos no
son homogéneos por lo menos si deben ser rentables para cada estacion. Pemex debe
abarcar los principales mercados, evitando que la expansion liegue a la saturacién, o de lo
contrario la oferta superaria la demanda y ese no es ¢l objetivo, la manera mas rapida de
obtener ganancias es realizar la distribucion de combustibles en paraderos, carreteras, etc.
en donde se espera se puedan captar mas vehiculos. Las tiendas de conveniencia que se
pretendan ubicar o construir dentro de una estacion de servicio deberan llevarse a cabo
previo estudio de mercado, este debera apegarse a las necesidades de la poblacion que
habita en los alrededores, el producto que se ofrezca en dicho negocio adicional (llamada
subfranquicia, negocio por el cuil un nuevo inversionista proporciona beneficios en
ingresos al duefio de un negocio franquiciado, en este caso franquicia Pemex), ira de
acuerdo al nivel de ingresos promedio de la poblacién que habita en las cercanias de la
zona donde se ubica la estacion de servicio.

Dicha estrategia de ofrecer productos adicionales en una estacion de servicio debe también
apegarse a los habitos de consumo de la poblacion. Nunca se debe aventurar a la ubicacion
de tiendas sin previo estudio de mercado, asi no arriesga ni el duefio de una estacién al

DE PEMEX A TRAVES DEL SISTEMA DE FRANQUICIAS
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recibir bajas comisiones por concepto de ventas. ni el duefio del negocio 2 tener ventas
bajas. La estrategia de “NO SATURACION" no esta dentro de sus abjetivos, lo cual es
una desventaja para el inversionista, al arriesgarse a mvertir en un territorio donde su
negocio no le surtira los efectos que él esperaba. Cabe sefialar que en los afios recientes no
se han dado muchos casos como éste, son excepeiones y regularmente lo que pasa es que,
creyendo tener mdas captacion vehicular de la que realmente se da con la entrada en
operacién de la estacion de servicio. los propietarios instalan muchas islas. Se han
conocido casos de gasolineras con hasta 16 islas con dos dispensarios cada una y de doble
pistola, de las cuales sélo funcionan de 8 a 10, no se puede pensar que una estacion capte
al misme tiempo 32 autos, a Menos que esta estacion se encuentre en puntos estratégicos
de gran captacion de flujo vehicular.

El publico consumidor de México aiin no esta preparado para manejar el autoservicio en
una gasolinera, debido a los riesgos que esto implicaria para el usuario en €l momento de
bajar de su auto y cargar su tanque, los indices de inseguridad de la Ciudad de Méxice lo
impiden. Se requiere realizar constantes inspecciones fisicas de equipo con criterios mds
estrictos, evitar que esté en malas condiciones, o esté afectado por causas ajenas al
propietario y asi proceder a su mantenimiertto. o instalacion (tanque. bomba. dispensarios.
etc.) correspondiente. si éste estd deteriorado se debe reemplazar y continuar con la
modernizacion evitando descuidar las instalaciones.

4.5 PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

En respuesta a los problemas detectados en ¢l diagndstico de desventajas y de acuerdo con
las estrategias de comercializacion y expansion. en este apartado se presenta el programa
de actividades que se requieren para mejorar las condiciones de funcionalidad asi como de
expansion del mercado Franquicia Pemex. Dicho programa constituye los lineamientos de
accion que Pemex, junto con los propietarios de una franquicia deberdn llevar a cabo,
dichos proyectos y obras de expansién forman parte del objetivo y metas de Pemex para ia
modernizacion. Primeramente se presenta un cuadro de actividades a realizar, mas
adelante {cuadro 4.5) las propuesias se presentan de la siguiente forma: Zonas clave para
ubicacién de estaciones de servicio, lineas de accién (actividades prioritarias a seguir),
plazo v meta. Las zonas clave son entidades federativas propuestas en el programa para
ubicacion de gasolinerias.

Respecto a los pasos indicados para cada accion, éstos estan divididos en periodos
diferentes, la planeacion estratégica que se refiere a largo plazo. en este caso se utiliza la
planeacion tictica, la cual se refiere al corto plazo y es complemento de la primera para
poder lograr los objetivos de largo plazo:
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1. El corto plazo (CP), (Planeacién tactica), incluye las acciones que se consideran de
mayor prioridad por la importancia de su problematica a resolver, forman parte de las
primeras acciones para la puesta en marcha del programa de estrategias. El tiempo para
el corto plazo abarca de 6 a 18 meses, pero regularmente abarca periodos de 1 afio.

2. El mediano plazo (MP), se ubica entre la tactica y la estratégica, abarca de un afio y
medio a seis afios, por lo que se permite con ello un mayor periodo para fa obtencién de
recursos financieros necesarios por parte de las entidades bancarias correspondientes.

3. El largo plazo (LP), (planeacion estratégica), destinado a aquetlas acciones que por su
grado de dificultad o costo requieren un mayor tiempo, o bien por que estan destinadas
a cubrir necesidades previstas para un futuro. Finalmente la meta es el resultado que se
quiere obtener a final de cada accion.
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Podemos concluir, basandose en la tabla de aciones prioritarias, que la mejor forma de
llevar a cabo éstas es seguir paso a paso lo sugerido como resultado del plan estratégico de
comercializacion, para expansion de mercado de la Franquicia Pemex. en los 8 Estados
antes sefialados la expansién es viable mientras se realicen los estudios de mercado
necesarios para no saturar €l mercado en construcciones innecesarias. Pemex debe
considerar sus mercados prioritarios para llevar a cabo dichas acciones de expansion
tomando las medidas necesarias que eviten ¢l riesgo a fracasar.

Las ventajas de haber franquiciado, se dan a partir de la expansién del mercado de
distribucién al menudeo de combustibles de Pemex, a través de otros inversionistas. ya que
para lograr la total modernizacion de las gasolineras en México requiere de una cuantiosa
inversion. Las ventajas de franquiciar se dan también en el crecimiento de la comercializacién
de combustibles, al darse la expansion de las estaciones de servicio, incluso el promedio de
ventas registradas por estacién de servicio supera las registradas en otros paises.
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En base a nuestro estudio, podemos concluir lo siguiente:

La expansién del mercado de combustibles automotrices en México, a través del sistema de
franquicias. ha sido el método de modernizacién mas exitoso que se haya podido aplicar al
sector gasolinero. sin embargo. dos son los factores mas marcados y preocupantes que
hacen que el consumidor la vea como un logro poco trascendental, el primero de ellos se da
en la constante alza en el precio por litro de gasolina. obviamente ajenc a la
modernizaciodén, y el segundo v mas importante en estos momentos. es €l robo de
combustible. problema que se ha venido agravando cada vez mas y el cual si ha dependido
de la sofisticacion de equipos de mejor tecnologia a la existente anteriormente.

Otro aspecto en cuando al crecimiento en los precios es que. no se entiende cabalmente por
qué si 1a produccion de crudo y gas es mucho mas barata en México que en otros paises. las
gasolinas y otros combustibles son mas caros. Lo hemos observado de acuerdo a los
incrementos en los precios de las gasolinas en donde una gran parte de lo que se paga por
ellas supera en mucho a lo que verdaderamente costaria producirlas en México si se contara
con la tecnologia suficiente en las plantas productoras, pero como no es asi, todo esto se
traduce en una insuficiente oferta en el mercado. Un ejemplo es que: el consumo de
gasolinas crecié en forma rapida hasta 1994. cuando empezd a subir en forma desmesurada
su precio al consumidor. ese aumento muy superior a la inflacion. frend totalmente el
crecimiento del consumo, sin embargo la importacion de las gasolinas ha vuelto a crecer en
las ultimas fechas.

Debido a lo anterior, 1as pérdidas operativas de la empresa se ampliaron a 860 millones de
dolares. y esto se debid en gran parte a que Pemex tuvo mayores gastos asociados a la
importacion de gasolinas sin plomo ¥ a un aumento en sus costes Jaborales. La elaboracion
de los productos petroliferos en los (ltimos afios ha ido en aumento. pese a esto. la gasolina
sigue siendo deficitaria muy a pesar de que sea el combustible que se produce en mayor
porcentaje no cubre las espectativas del mercado nacional. que estan muy por encima de la
capacidad de Refinacion. La necesidad de exportar volumenes cada vez mas altos de
gasolinas no reformuladas. que ingresan al Pais como Magna. hacen que los precios al
consumidor se eleven, aunado al gravamen fiscal que se paga mensualmente por litro.

Se estima que durante 1997-2002 el consumo nacional de gasolinas crecera un 3.6 por
ciento, promedio anual, lo que significa que entre 1998 y 2000, basandose en el crecimiento
del flujo vehicular en la Ciudad de México. serd necesario aumentar la importacion de
gasolinas mientras no se produzca en México la cantidad que el mercado nacional
demanda.
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Pemex Refinacion opta por modernizar v expandir su mercado, con inversiones privadas,
por la imposibilidad de 1a empresa para reconvertir el total de gasolineras en México. La
entrada de las franquicias a México trajo para Pemex ventajas significativas, los beneficios
son palpables v el resultado mas satisfactorio es la generacion de empleos. De acuerdo a
esto, podemos resumir que las ventajas de Ja Franquicia Pemex son:

- Expansion de la oferta de combustibles automotrices, en el mercado
nacional.

- Mejor servicio e imagen de las estaciones de servicio en todo el pais.

- Las nuevas estaciones de servicio operan y se construyen bajo normas de

seguridad més estrictas y lo mas importante proteccion ecologica, los
productos Pemex son de mejor calidad. por o que su impacto al medio
ambiente se da en menor grado.

- La modemizacion de estaciones de servicio alentada con programas de
financiamiento, pone a las gasolineras mexicanas en una posicién de
compelencia a nivel internacional, y no necesariamente requiere de la entrada
o presencia en el mercado de gasolineras extranjeras.

- Reduccién en los tiempos de construccion. los cuales ahora son en plazos de
6 meses.
- Oportunidad de la implementacion de tiendas de conveniencia, con la

libertad de los franquiciatarios para determinar qué tipo de bienes y servicios
pueden incorporarse al punto de venta, con la ventaja de llegar a percibir
hasta un 35% de las los ingresos de dicha subfranquicia.

- Aunque la inversion requerida para una estacion de servicio es elevada, los
propietarios obtienen mavores beneficios que una tradicional.
- Implementacion del sistema de recuperacion de vapores, como una técnica

para proteger el medio ambiente.

Pemex al inicid de su rmodernizacidn, se propuso arribar al afio 2000 con alrededor de 6,000
estaciones y su empefio en el programa es tal que. a tres afios de haber iniciado este, ya
contaba con 3 620 estaciones franquiciadas en todo el pais, 1996 y 1997 con 3,377 y 3.856
respectivamente, ya para el 2° semestre de 1998, con 4,150, lo cual representa un
incremento de 15 por ciento, hasta ahora faltan de franquiciar 194 entre ellas se encuentran
las que alin son propiedad de Pemex. La elevada rentabilidad que genera una estacion de
servicio en México. se expresa en un elevado volumen de venta en comparacion con otros
paises con un mayor numero de vehiculos atendidos.

Sin embargo no todo es perfecto. ya que también han surgido desventajas como s la
dependencia entre franquiciante y franquiciatario, asi como el hecho de que la tecnologia en
despachadoras facilite el fraude cometido en las gasolineras. otro aspecto en desventaja es
que los plazos paciados para la construccion de una estacion de servicio {aproximadamente
seis meses). limitan al inversionista ya que en ocasiones no se cumplen v la concesion del
contrato se cancela.
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La sofisticacion de las estaciones de servicio del pais alentada por el sistema de franquicias
ha sido uno de los principales promotores de los fraudes en la venta de gasolina, asi como
1a eleccion por parte de los inversionistas para sus puntos de venta, los cuales se concentran
mas en las zonas aledanas al D.F., provocando dejar al margen de la modemizacion las
zonas conurbadas.

Tal parece que Pemex junto con la Profeco han destinado en vano un cuantioso presupuesto
para llevar a cabo la verificacion del buen funcionamiente de los dispensarios en las
estaciones de servicio esto es: en 1996 se destinaron 15 millones de pesos para la difusion
de la normatividad aplicable y de los instrumentos a disposicion del pablico para verificar
la buena operacion de los sistemas de medicion en las estaciones de servicio en todo el pais.
Esta expansion ha sido exitosa para Pemex, para el publico vy para los propietarios
gasolineros. pero las deficiencias son inevitables. ya que para el primero la pérdida de una
parte importante de sus ingresos resultado del robo en el suministro de combustible
representa una gran desventaja.

La alternativa para Pemex sigue siendo sin duda, seguir franquiciando. pero bajo normas y
sanciones de franquiciamiento mas estrictas. Por otro lado donde la estrategia para seguir
creciendo en el mercado nacional. debe ser en aquellos puntos donde la expansién y
modernizacién aiin no es total y por supuesio insuficiente. los estados de la Republica son
Yucatan. Campeche. Quintana Roo. Baja California Sur, Morelos y Colima. Cabe senalar
que esto se lograra mediante la correcta aplicacion de las acciones a seguir a corto mediano
y largo plazo, las cuales va se dan en este trabajo de investigacion. En cuanto a la creacion
de un fideicomiso para Pemex. este permitira que la expansion de la que se habla. en los
estados estratégicos para ello, que Pemex no se quede al margen del crecimiento y
desarrollo. ¥ que dicha modernizacion no sea exclusiva del sector privado al relizar sus
inversiones en este sector.

Mediante las siguientes estrategias se podran obtener mayores beneficios de la franquicia:

- Apertura de mas estaciones en aquellas regiones donde el suministro sigue
siendo insuficiente.

e Restricciones mas estrictas, sobre aquellos duefios de gasolineras que
cometen irregularidades en el servicio.

- De ser posible, se debe mitigar el problema.

- Mayores plazos de remodelacion.

Otro reto consiste, en la aplicacidn de acciones e investigaciones cientificas para mejorar
paulatinamente la calidad de los combustibles y que estos sean cada vez mejores.
contribuyendo a la preservacion del medio ambiente, con la mejora en la calidad de los
productos que no contaminen el ambiente y sobre todo con equipos que garanticen la
seguridad de la poblacién con instalaciones adecuadas. Otro punto es que aun después de
haber modernizado la estacion. ser constantes y estrictos en la inspeccidn fisica del equipo

instalado con el objetivo de evitar siniestros.
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Por ultimo y no menos importante es que la participacion activa y directa de Pemex en ¢l
negocio de comercializacion al menudeo de combustibles automotrices seria muy rentable
por las altas ganancias que la venta que de ello proviene.
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Pemex debe tener por lo menos un minimo de participacion en el mercado con estaciones
propias equivalentes a un porcentaje de 10 a 15 por ciento en el mercado nacional, lo cual
representaria una ventaja competitiva con respecio a las empresas petroleras internacionales
y asi hacer sentir aun mas efecto su modernizacion con la posesion de mas y mejores
gasolineras.

Las inversiones destinadas a las seis refinerias del pais para construir y modemizar las
plantas. no debe dejarse de lado e incluso en la medida de lo posible. evitar que no se
reduzca el presupuesto destinado para dicho fin. Pemex debe considerar todas las
desventajas que representa ¢l no poder producir el total de la demanda de gasolinas
automotrices v el elevado costo que tiene el importarlas, es por ello que el empefio de lograr
la reconfiguracion total de las Refinerias en el tiempo estimado debe cumplirse.

En cuanto a las sanciones que Pemex aplica a los gasolineros por concepto de robo de
combustible., deberan ser mas estrictas. ya que de lo contrario. Pemex seguird teniendo
pérdidas por el circulo vicioso que esto genera. no es tan solo el verse afectado en imagen,
5i no en ingresos provenientes de la comercializacion a distribuidores. Debido a la
importante recaudacion que genera la venta de gasolinas. Pemex podra recaudar adn mas
ingresos si participa como propietario de mas Estaciones de Servicio,

S$i bien la estrategia de obligar a los gasolineros a modemizar sus estaciones en un lapso no
mayor de 6 meses, y debido a los problemas de atraso que se generan durante el tiempo de
construccion por diversas circunstancias, Pemex debe considerar un plazo un poco mayor al
que hasta hoy ha establecido. Los puntos clave de expansion deben representar un aliciente
tmas para seguir creciendo en el mercado nacional y no debe existir la saturacion de
mercado por beneficio propio de los inversionistas en franquicia.
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Autotanque: vehiculo equipado para transportar y suministrar hidrocarburos a las
estaciones de servicio.

Cuarto de control de motores: es el tablero que controla por medio de interruptores. el
funcionamiento de los sistemas eléctricos de la estacién de servicio.

Dispensario: Es el elemento con el cuat se abastece de combustible al vehiculo automotor,
Puede abastecerse de los diferentes tipos de gasolina y diesel que se expenden en una
Estacion de Servicio.

Estaciéon de servicio: Es un establecimiento destinado para la venia al menudeo de
gasolinas y diesel, asi como de aceites v grasas lubricantes a los vehiculos de empresas
particulares y gubernamentales, que se administran directamente de depdsitos confinados a
los tanques de dichos vehiculos.

Gasolineras: Son establecimientos que se ubicar dentro y fuera de ciudades asi como en
centros turisticos. sus caracteristicas principaies son el contar con instalaciones
indispensables para operar adecuadamente en terrenos idoneos.

Moédulo de abastecimiento: Es el elemento en el cual un vehiculo automotor., puede
abastecerse de los diferentes tipos de gasolinas y/o diesel que se expenden en una estacion
de servicio. Ademas, en los casos en que ésta opere con sistema de servicio completo. se
puede suministrar adicionalmente, aire y agua asi como aceites y lubricantes. Cuando uno
de estos mddulos cuenta con dos posiciones de carga. una cada lado. con el objeto de
atender a dos vehiculos automotores simultaneamente por lo que contardn como maximo
con dos mangueras por cada producto que se expenda en el. clasificados en:

Sencitlos: Estan constituidos por un sélo médulo para dar servicio simultaneo a dos
vehiculos automotores. Sus dimensiones son las mismas indicadas para el modulo de
abastecimiento, y pueden destinarse para el despacho de gasolinas o combustible diesel
en areas independientes.

Dobles: Estan constituidos por dos médulos, por lo que pueden dar servicio simultaneo
a cuatro vehiculos o motores. La medida longitudinal de estos mddulos tomada del
extremo de un modulo al extremo opuesto del otro, es de 12 metros. debiendo quedar
una distancia intermedia entre los ejes de los dispensarios de ambos modulos de 4
metros. v estan destinados exclusivamente para el despacho de gasolinas.

Independiente: Este modulo es auxiliar, siendo su objetive el de agilizar el
abastecimiento de combustible diesel a los camiones con tanque de almacenamiento en
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ambos lados: por tal motivo. se localiza inica y exclusivamente en los modulos para el
despacho de diesel. Debe estar constituido por un s6lo modulo y sus caracteristicas son
similares a las de los médulos sencillos. en cuanto a dimensiones se refiere.

Paradores camioneros: Son establecimientos destinados exclusivamente para el
abastecimiento de combustibles a vehiculos automotores pesados. por 1o tanto

unicamente se expendera combustible diesel v se suministraran servicios complementarios
de aceite. aire v agua.

Pistola para despacho: Accesorio que se encuentra al final de la manguera del dispensario
que sirve para suministrar de manera controlada combustible al tangue de un vehiculo
automotor.

Posicion de carga: Es el cajon de estacionamiento utilizado por un vehiculo automotor
para abastecerse de gasolinas v diesel, el cual se ubica en los costados del médulo.
precisamente frente al dispensario.

Plan de contingencias: Programa de actividades enfocado a enfrentar una situacién de
emergeneia.

Programa de autoservicio: Instalacion adecuada para que el usuario sumimnistre
combustible a su vehiculo o motor sin 1a necesidad de despachadores.

Programa de control remoto: Mecanismo para la distribucién de combustible a través de

una bomba sumergible conectada al tanque de almacenamiento para el abastecimiento de
combustibles.

Tanque de almacenamiento de doble pared: Es todo recipiente hermético conformado
por dos contenedores con un espacio anular enire ambos.

Tanque de almacenamiento de pared sencilla: Es todo recipiente hermético conformado
por un solo contenedor,

Sistema de recuperacién de vapores: Conjunto de accesorios, tuberias, conexiones y
equipos especialmente disefiados para controlar y recuperar los vapores de gasolinas
producidos en las operaciones de transferencia de combustibles en Estaciones de Servicio.

Tanques de almacenamiento: Recipiente disefiado para almacenar combustibles.

Vilvulas de corte rapide en mangueras; Accesorio que corta el flujo de combustible en
forma inmediata al presentarse un esfuerzo de sobre tensién en la manguera de despacho.

Vahulas shut off: Accesorio que corta el fluje de combustible o de vapor en forma
inmediata ai producirse un accidente que afecte directamente al dispensario.
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