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OBJETIVO GENERAL

Proponer los elementos basicos que el administrador de empresas
debe de considerar para realizar una alianza comercial con las
empresas nacionales o internacionales. '

OBJETIVOS PARTICULARES

- Senalar los principales aspectos de la administracion, asi como
el perfil y caracteristicas del Licenciado en Administracién.

- Describir los conceptos, hechos, ideas y procesos
fundamentales acerca de la Planeacién Estratégica, los cuales
todo administrador de cualquier nivel debe de conocer.

- Sefalar y explicar las formas principales que pueden llevar a
cabo las empresas para establecer alianzas estratégicas.

- Analizar el caso Autobuses de Oriente ADO, S.A. de C.V. y su
alianza con la empresa norteamericana Greyhound, sefalando
los resultados obtenidos de estas mismas.

- Relacionar dicha alianza estratégica desde la perspectiva de

una economia globalizada, para asi obtener un panorama mas
amplio del concepto de globalizacion en el autotransporte.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En una economia cada vez mas globalizada, gran
parte de las empresas se ven en la necesidad de
formar alianzas, o de lo contrario estan en peligro
de perder participacion en el mercado y tener una

baja competitividad.




HIPOTESIS

A través de la realizacién de alianzas basadas en
una buena planeacion y bajo la correcta aplicacién
de elementos estratégicos, se obtendran beneficios
en cuanto a la ampliacion de mercados, mayor
competitividad, reduccion de riesgos y logro de

metas que una sola empresa no podria.




JUSTIFICACION

El tema se justifica ampliamente, en razéon de que en este
momento, la mayoria de las empresas nacionales deberian de
empezar a considerar dentro de su logistica una posibilidad de
alianza estratégica comercial con otro tipo de empresas extranjeras
principalmente o bien uniones o fusiones con empresas nacionales.

Lo anterior, en virtud de que la gran apertura econémica y comercial
de nuestro pais con otro tipo de paises como son Estados Unidos,
Canada, todo lo que es el mercado comun europeo y varios paises
de Sudamérica, hacen que ahora el empresario moderno, no
solamente pueda conformarse con el mercado nacional, debe de
tener la expectativa de recibir los productos o servicios extranjeros
en México, competir con ellos y por supuesto llevar sus productos

hacia aquellos paises para competir de igual manera.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas tienen que ir modificando su
comportamiento ante el libre mercado que trae consigo la
- globalizacion econdmica, buscando la forma de seguir siendo
competitivas, o en su defecto, el sobrevivir y no verse absorbidas o

relegadas del mercado.

El administrador debera estar al tanto de todos y cada uno de los

cambios que se van dando en su entorno empresarial.

Para esto, una de las alternativas va a ser el formar alianzas
estratégicas con otras empresas con las que exista una relacion tal,
que al trabajar en conjunto alcancen sus objetivos trazados al

formar esta alianza.

Las dos empresas deberan contar con ciertas caracteristicas que
permitan su cohesion, las cuales determinaran el funcionamiento
correcto de esta unién y el éxito comercial que se busca con una

alianza estratégica.
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Esta busqueda del socio ideal y la forma en que trabajaran en
conjunto, seran una de las tareas del administrador, el cual tendra
que conocer y aplicar ciertos elementos basicos que le ayudaran a
tener el éxito esperado al realizar alguna alianza comercial con

empresas del pais o bien del extranjero.

En este trabajo de tesis, ubicaremos a dos empresas del
autotransporte de diferentes paises que han formado precisamente
una alianza, cada una de las cuales ha tenido éxito en sus
respectivos paises: Autobuses de Oriente ADO, S.A. de C.V,, que
es una empresa nacional, y Greyhound, empresa de Estados

Unidos.

Comenzaremos con un panorama general de lo que es la
administracion en si, lo que significa, la importancia que tiene,
ademas de ciertos temas que comprende y que nos ayudaran en el
analisis y desarrollo de nuestra tesis, como lo es el area de la
Mercadotecnia, la alianza estratégica; para finalizar el primer
capitulo hablaremos del administrador, sus requerimientos y

funciones, asi como del proceso administrativo.

viii
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Sera definitivo el hablar de la planeacién, que juega un papel de
gran importancia en la vida profesional del administrador y, en este
caso, es fundamental en la realizacion de cualquier alianza; asi de
este modo, tocaremos en el segundo capitulo el tema de la
planeacion estratégica y todo lo que ella implica, como lo son sus

objetivos, la misién de la empresa, el analisis FODA.

Mencionamos en el tercer capitulo uno de los temas obligatorios a
tomar en cuenta, como lo es el de la globalizacion, sus
caracteristicas, beneficios y consecuencias; el tratado de libre
comercio o TL.C que tiene nuestro pais con EUA y Canada, no sin
antes comentar qué tipos de alianzas comerciales se pueden lograr,
asi como el objetivo principal de nuestro trabajo, que son los
elementos que el administrador debe conocer en las alianzas,
elementos de caracter estratégico que, como veremos, son
fundamentales para llevar a cabo asociaciones con empresas,
reduciendo al minimo el riesgo de fallar en su eleccion y trabajo en

conjunto.

Comenzaremos el caso practico en nuestro cuarto y ultimo capitulo
con un andlisis del ambiente que rodea el autotransporte en nuestro

palis, ubicando a ADO, ademas de cémo ha ido trascendiendo con
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los afios, desde que fue fundada, sus caracteristicas y sus planes a

" futuro.

En uno de los ejemplos de las alianzas comerciales, esta ADO con
GREYHOUND. Al analizarla se desarrolla el tema de su necesidad,

la forma que adopté y los resultados que han ido presentando.

Es asi que el desarrolio de este trabajo de tesis se efectuara con
todo un analisis completo de lo que son las alianzas estratégicas,
teniendo como caso practico a la compaiiia de autobuses ADO con

la empresa norteamericana Greyhound




CAPITULO 1

ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION




1.1. CONCEPTO DE ADMINISTACION

La administracién como profesién de carrera, es consecuencia de
una revolucion administrativa, que tiene su origen en paises
desarrollados como Estados Unidos entre los afios 1900 y 1920,
donde se inician estudios y se ensefia la administracion como una
disciplina; la administraciéon siempre ha existido y sin administraciéon

no seria posible el desarrollo de los organismos sociales.

Para dar mayor precisién hacia un concepto de administracion, es
necesario aclarar la diferencia entre administracién empirica y

administracién cientifica.

La primera se apoya exclusivamente en la experiencia y
observacién de quien la aplica, es decir, de manera intuitiva y no es
una teorfa.

La segunda Taylor la describe como: “El uso del método cientifico

para definir la mejor forma Unica de realizar un trabajo”. '

A continuacion  encontraremos  algunas  definiciones de

Administracién de los siguientes autores mexicanos:



Agustin Reyes Ponce, dice que la administracién es: “El conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas

de estructurar y manejar un organismo social”.

Por otra parte, Isaac Guzman Valdivia la define como: “Una ciencia
social normativa de la direccion de los grupos humanos”.

Otro autor destacado José Antonio Fernandez Arena, en su
concepto nos dice que es: “Una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales por medio de un mecanismo

de operacién a través del esfuerzo humano”.

Definicién propia:

Desde nuestro particular punto de vista, podemos decir que la
administracion es: “La aplicacién de un Proceso Administrativo que
nos ayudara a alcanzar los objetivos, coordinando eficazmente los

diferentes recursos de un organismo social”.

! P, Robbins, Stephen: *Admini ion, Teorin y Practica”™; Edil. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., México 1987, pag. 560
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1.2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracion adquiere una importancia relevante ya que ésta
es necesaria en diferentes actividades, que van desde el hogar
hasta la administracion mas compleja, que es la administracion

publica.

Para lograr una administracion efectiva es importante aplicar
adecuadamente el proceso administrativo (base principal del
administrador), diversos principios, técnicas y herramientas para
cumplir con los objetivos y las necesidades de todas las empresas,
ya sean micro, pequefias, medianas, grandes o multinacionales,
debido a que cada una de ellas tiene diferentes caracteristicas,

situaciones socioecondmicas y problemas muy diferentes.

Asi mismo, la administracién busca la mejor forma de complementar
y aprovechar los recursos tanto humanos como materiales, para
lograr mejoras continuas eficientes en todos los organismos, de

acuerdo a sus necesidades y objetivos particulares.

i
|
!
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1.2.1. SU OBJETO.

Es un hecho que quien realiza por si mismo una o varias funciones
no se le puede llamar administrador. Dentro de un organismo social,
cuando se empiezan a delegar funciones en otras personas
dirigiendo y coordinando lo que realizan todos los demas, entonces

estaremos hablando de un administrador.

“La sociedad, -esto es, la unién moral de hombres, que en forma
sistematica coordinan sus medios para lograr un bien comun- es,
por lo tanto, el objeto sobre el que recae la Administracion.
Precisamente, el elemento “coordinacién sistematica de medios”, es

el que exige el concepto de la Administracién en toda sociedad”. 2

1.2.2. SU FINALIDAD.

Dentro de la sociedad, el hombre busca satisfacer sus necesidades,
esto lo hard con la mira inmediata de lograr esto a través del
mejoramiento de una serie de funciones que él solo no podria

realizar, tal vez si lo pueda lograr pero no de una manera

? Reyes Ponce, Agustin: “Administracion de Empresas™; Edit. Limusa, 29%. reimpresion 1994 pag. 17




satisfactoria o correcta. Es por ello que el hombre debe organizarse

y coordinarse con el propdsito de lograr mejoras continuas.

‘Esto significa que la coordinacion, traducida en concreto en la
forma como se estructure y maneje una empresa esta también
sujeta a la ley de la maxima eficiencia, y que existen reglas y
técnicas especificas para lograr esa maxima eficiencia de la

coordinacion”.

“La Administracion busca en forma directa precisamente la
obtencion de resultados de maxima eficiencia en la coordinacién, y
sélo a través de ella, se refiere a la maxima eficiencia o
aprovechamiento de los recursos materiales, tales como capital,

materias primas, maquinas, etc.”

1.2.3. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.

1. Su universalidad. El fendbmeno administrativo se da donde
quiera que existe un organismo social, porque en él tiene
siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La

Administracion se da por lo mismo en el Estado, en el ejército,




en la empresa, en una sociedad religiosa, etc. Y ios elementos
esenciales en todas esas clases de Administracion seran los
mismos, aunque légicamente existan variantes accidentales.

2. Su especificidad. Aunque la administracién va siempre
acompaiada de otros fenémenos de indole distinta (en la
empresa funcionés econdmicas, contables, productivas,
mecanicas, juridicas, etc.), el fendmeno administrativo es
especifico y distinto a los que acompaiia. Se puede ser un
magnifico ingeniero de produccién (como técnico en esta
especialidad) y un pésimo administrador.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y
elementos del fenémeno administrativo, éste es Gnico y, por los
mismo, en todo momento de la vida de una empresa se estan
dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso
se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc.

4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes
en un organismo social, participan, en distintos grados y
modalidades, de la misma Administraciéon. Asi, en una empresa
forman “un solo cuerpo administrativo, desde el Gerente

General, hasta el ultimo mayordomo.

* Obsid, pag. 19



1.3. AREAS O FUNCIONES BASICAS DE UNA EMPRESA

Todas las empresas y organizaciones presentan una estructura de
acuerdo a las necesidades o al tamafio de éstas. Por otro lado los
autores Miinch Galindo y Garcia Martinez nos presentan las areas
de actividad que pueden corresponder a una mediana o gran
empresa industrial y sobre el particular destacan lo siguiente: “Las
areas de actividad, conocidas también como areas de
responsabilidad, departamentos o divisiones, estan en relacién
directa con las funciones basicas que realiza la empresa a fin de
lograr sus objetivos. Dichas areas comprenden actividades,
funciones y labores homogéneas; las mas usuales y comunes a
toda empresa, son: Produccién, Mercadotecnia, Recursos Humanos

y Finanzas.

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la empresa como un
sistema que comprende las cuatro funciones, ya que darle mayor
importancia a cualquiera de éstas podria ocasionar que la empresa
se convirtiera en una serie de secciones heterogéneas sin ningun

propdsito u objetivo consolidado.




La efectividad de la administracion de una empresa no depende del
éxito de un area funcional especifica, sino del ejercicio de una
coordinacion balanceada entre las etapas del proceso
administrativo y la adecuada realizacién de las actividades de las

principales areas funcionales, mismas que son:

Produccion

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas
importantes, ya que formula y desarrolla los métodos mas
adecuados para la elaboracién de productos. al suministrar y
coordinar. mano de obra, equipo, instalaciones, materiales y
herramientas requeridas.

Tiene como funciones:

1. Ingenieria del Producto:
e Disefo del producto.
e Pruebas de ingenieria.

e Asistencia a mercadotecnia.

2. Ingenieria de la planta:
o Diseio de instalaciones y sus especificaciones.

e Mantenimiento y control del equipo.




. Ingenieria Industrial:
Estudio de métodos.
Medida del trabaijo.
Distribucion de la planta.

. Planeacién y control de la produccion:
Programacién.
Informes de avances de Ia produccion.

Estandares.

. Abastecimientos:

Trafico.

Embarque.

Compras locales e internacionales.
Control de inversionistas.

Almacén.

. Fabricacion:
Manufacturas.

Servicios.

. Control de Calidad:
Normas y especificaciones.
Inspeccidn de prueba.
Registro de inspecciones.

Métodos de recuperacion.




Mercadotecnia

Es una funcién trascendental ya que a través de ella se cumplen
algunos de los propdsitos institucionales de la empresa. Su finalidad
es la de reunir los factores y hechos que influyen en el mercado,
para crear lo que el consumidor quiere, desea o necesita,
distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion en el
momento oportuno, en el lugar preciso y al precio mas adecuado.

Tiene como funciones:

1. Investigacion de mercados.
2. Planeacién y desarrolio del producto:
s Empaque.

¢ Marca.

. Precio.
. Distribucién y logistica.
. Administracion de ventas.

o o bW

. Comunicacioén.
Promocién de ventas.
e Publicidad.

¢ Relaciones publicas.

7. Estrategias de mercado.




Finanzas

De vital importancia es esta funcién, ya que toda empresa trabaja
con base en constantes movimientos de dinero. Esta area se
encarga de la obtencion de fondos y del suministro del capital que
se utiliza en el funcionamiento de la empresa, procurando disponer
con los medios econdémicos necesarios para cada uno de los
departamentos, con el objeto de que puedan funcionar

debidamente.

El area de finanzas tiene implicito el objetivo del maximo
aprovechamiento y administracién de los recursos financieros.

Comprende las siguientes funciones:

1. Financiamiento:

e Planeacion financiera.
e Relaciones financieras.
e Tesorerla.

e Obtencion de recursos.

e Inversiones.




2. Contraloria.

e Contabilidad general.
e Contabilidad de costos.
e Presupuestos.

e Auditoria interna.

o Estadistica.

e Crédito y cobranzas.

* Impuestos.

Administracion de Recursos Humanos

Su objeto es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo
cuyas caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la
empresa, a través de programas adecuados de reclutamiento, de
seleccion, de capacitacién y desarrollo.

Sus funciones principales son:

1. Contratacién y empleo:
e Reclutamiento.

s Seleccion.

e Contratacion.

e Introduccién o induccién.

e Promocion, transferencia y ascensos,




. Capacitacion y desarrollo:
Entrenamiento.
Capacitacion.

Desarrolio.

. Sueldos y salarios:
Andlisis y valuacion de puestos.
Calificacion de méritos.

Remuneracién y vacaciones.

- Relaciones laborales:
Comunicacion.

Contratos colectivos de trabajo.
Disciplina.

Investigacion de personal.

Relaciones de trabajo.

. Servicios y prestaciones:
Actividades recreativas.
Actividades culturales.

Prestaciones.

. Higiene y seguridad industrial:

Servicio médico.

Campafias de higiene y seguridad.

Ausentismo y accidentes.




7. Planeacién de recursos humanos.
e Inventarios de recursos humanos.
e Rotacion.

e Auditoria de personal.

Es importante hacer notar que las funciones de cada area de
actividad, asi como su nimero y denominacion, estaran en relacion

con el tamaiio, el giro y politicas de cada empresa”. 4

1.4. CONCEPTO DE MERCADOTECNIA

“Mercadotecnia. Es una actividad humana cuya finalidad consiste
en satisfacer sus necesidades y deseos del ser humano mediante

procesos de intercambio”. ®

“El objetivo de la mercadotecnia consiste en hacer superflua la
venta. La finalidad es conocer y comprender al consumidor tan bien
que el producto o servicio satisfaga sus necesidades y se venda sin

promocién alguna”. ©

M Mnmh Gulindo y Garcia M de Admi ion”; 3% Ldicion Nov. 198S, Edit. Trillas, pags. 50-54.

l’hlllp Kotler: *Mercadotecnin™, l:dumml Prentice 1latl, Méxica 1989, pag. 4
® Peter 1, Drucker: *Admini 0 bilidades, practicas (NY, Harper and Row, 1973) pag 64-65.




“La planeacién estratégica es el proceso administrativo que consiste
en desarrollar y mantener concordancia estratégica entre las metas
y capacidades de la organizacioén y sus oportunidades cambiantes
de mercadotecnia. Se basa en el establecimiento de una mision
clara para la compaiiia, los objetivos y las metas de apoyo, una

cartera comercial sélida y estrategias funcionales coordinadas”. 7

La mercadotecnia es también el desempeno de las actividades del
negocio que dirigen el flujo de bienes y servicios desde el producto
hasta el consumidor o usuario. Consiste en {levar los bienes y
servicios adecuados a quienes lo necesiten en el momento y en el
lugar mas adecuado, fijando el precio justo y utilizando una buena
comunicacion y promocion. Consiste en crear y proporcionar un

buen nivel de vida.

? Philip Kotler: “Mcrcadotecnia™, Editorial Prentice Hall, México 1989, pag. 4



1.4.1. LA ALIANZA ESTRATEGICA Y SU RELACION CON
LA MERCADOTECNIA

Las alianzas toman formas muy diversas: pueden ir desde uniones
breves e informales, hasta acuerdos en lo que uno no puede
precisar con facilidad si las empresas estan de hecho separadas.
Ahora bien, las alianzas son acuerdos entre organizaciones y unas
politiéas sobre negociaciones o contratos en cuanto a valores o
mercancias a través de la cual se comparte la autoridad
administrativa, se establecen uniones sociales y en conjunto

aceptan la propiedad.

El autor Joseph L. Badaracco Jr. explica algunas circunstancias y
sobre el particular nos dice: “Una manifestacion que yo llamo la
“globalizacion del conocimiento” ayuda a explicar la figura

cambiante de la moderna empresa”.

“La globalizacién del conocimiento puede resumirse en cuatro
aserciones. Primera, en el mundo existe un gran fondo de
conocimiento  potencialmente comerciable que se esta
incrementando a paso acelerado. Ahora tenemos a nuestro alcance
mas realidades sobre el mundo que nos rodea, mas teorias

cientificas, mas conocimientos técnicos, mas ramas del saber y mas
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informacion sobre clientes, costos, mercados, y fuentes de
aprovisionamiento que en el pasado. Segunda, un nimero cada vez
mas elevado de paises, compaifiias, universidades y otras
organizaciones estan contribuyendo a este fondo de conocimiento.
Tercera, algo de este conocimiento es migratorio. Es decir, se
mueve muy Eépida y facilmente dado que estd materializado en
férmulas, disefios, manuales, libros o piezas de magquinaria. Si una
persona u organizacion con las debidas capacidades se hace con la
formula, el libro, el manual o la maquina, consigue por afadidura el
conocimiento. Cuarta, algo del conocimiento que se esta creando
en el mundo constituye lo que llamamos conocimiento insertado que
tiene la propiedad de moverse con lentitud. La razén para ello es
que el conocimiento insertado reside en las relaciones, las cuales

toman generalmente la forma de complejas relaciones sociales”.

Asli mismo, podemos destacar que las alianzas no son nuevas. Ya
los comerciantes fenicios establecian joint ventures para limitar los
riesgos de su comercio con extranjeros. Tampoco puede decirse
que la competencia basada en el conocimiento sea un fenédmeno
reclente; es sabido que las ciudades-estado italianas prohibian, bajo
pena de muerte, facilitar informaciéon sobre la elaboracion de la
seda. Lo que si es una novedad son las formas por las que el



conocimiento y las alianzas estan influyendo y cambiando los
términos de la competencia, las estrategias de las compaiiias y el

trabajo de los directivos.

Las empresas al formar alianzas buscaran propdsitos, como por
ejemplo: La propension a establecer una competencia que merma
los beneficios de las empresas y eleva sus riesgos financieros. El
alcanzar esta meta es importante por la sencilla razén de que el
conocimiento, por regla general, se desplaza hacia las
organizaciones que disfrutan de costos mas bajos. Aln siendo igual
todo lo demas, las compafiias con costos mas altos llegan a perder
participacion de mercado, sus margenes de beneficio se estrechan
y se encuentran con menos dinero para dedicar a publicidad,
distribucién, recursos humanos. Y al desarrollo de nuevos
productos. Por consiguiente, la mejor manera de que las alianzas
pueden ayudar a reducir los riesgos es capacitando a las
compalfiias para que compitan en negocios a través de los cuales el
conocimiento, haciéndolo de tal modo, que no se empeifien los
recursos que serian necesarios para crear nuevas actividades de
fabricacion, venta y distribucion o adquirir empresas en el negocio.
También, mediante las alianzas se puede aumentar la velocidad de
comercializacion de dos formas: en primer lugar, pueden poner a
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una empresa en disposicién de vender hoy un producto, modelo o
servicio, porque su socio lo tenga disponible inmediatamente. La
otra forma es ensanchando su red de puntos de distribucién. Una
compania puede vender sus productos por si misma y sus socios

pueden también ayudarle a vender esos mismos productos.

20




1.5. REQUERIMIENTOS DEL ADMINISTRADOR PROFESIONAL
¢{QUE ES UN ADMINISTRADOR?

Aunque el administrador siempre ha existido desde el momento en
que es necesario en una organizacién cualquiera, a nivel
profesional se ha destacado como una figura de capital importancia

s6lo a partir de mediados del siglo XIX.

Si tomamos en cuenta solamente la etimologia de la palabra con
que se expresa, tendremos que administrador es toda persona que
presta un servicio (minister: servicio), pero no se trata de un servicio
cualquiera sino que este concepto se refiere a un servicio especifico
que surge de la mayor complejidad que se ha presentado en
nuestras organizaciones y de los problemas que se derivan de esa

compiejidad: El servicio de COORDINAR.

E! administrador es el encargado de coordinar mediante técnicas
cada vez mas “perfectas” la accion de quienes laboran en una
organizacidn, para el logro de los fines que esa organizacion se
propone (de servicio, social o econdmico), ya se trate de una

empresa publica, de una institucion, o de una empresa privada.
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Podemos decir que en la sociedad moderna ha llegado a ser la
administraciéon un elemento indispensable para la mayor parte de
las profesiones. Todo profesional tiene que trabajar casi
necesariamente en el seno de una organizacion, de ahi que en
todas las carreras sea normal encontrar que se imparten algunos
conocimientos de administracion; el profesional en general se
integrara a la mano de obra laboral de una empresa o institucion
para ejercer su profesion y desde ahi tendra que asesorar a muchas
organizaciones, por lo que requerira los conocimientos basicos de

administracion.
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1.5.1. FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR.

Aunque son muy diversas podriamos sintetizarlas sin que esto

quiera decir que tengamos que aceptarlas como totales:

o E| administrador fijara objetivos.- De acuerdo con la naturaleza

de la organizacién de que se trate.

e FEl administrador fijara estrategias y politicas.- Son los criterios
que deben orientar o guiar las acciones para alcanzar los

objetivos planteados.

e Conocimiento de reglas.- El administrador se sirve de ellas
para lograr los objetivos que se propone; para todo esto son
necesarios ciertos principios que lo ayudaran a lograr la mayor

eficacia en el empleo de su profesion.
+ Elaboracién de planes.- Donde especifica a corto, mediano y

largo plazo los planes a seguir y que en forma armoniosa

tengan la mayor efectividad posible.
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e Utilizacion de los sistemas de informacion e investigacion.-
Necesita usar diversos medios técnicos que le proporcionen
de la manera mas completa y detallada posible los datos que !
debe tomar en cuenta para tomar las decisiones sobre los
planes que habran de producir sus resultados en el futuro.

Para elio tiene que recurrir a observaciones e investigaciones

para obtener la mayor cantidad de datos que lo pongan en

mayor situacion de tomar una decision.
e Capacidad de organizacién.
e Aplicacion de técnicas de seleccion e integracion.
e Unidad de direccion.
e Aplicaciéon de controles.

e Conocimientos de los campos de accion.
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1.6. EL PROCESO ADMINISTRATIVO COMO PARTE DE LA
ADMINISTRACION.

La administracién en toda la extension de la palabra encierra una
serie de elementos y definiciones que ayuda al administrador y lo
* dejan en mejor posicion para tomar una decision. Dentro de este
mundo de definiciones en nuestro campo de estudio diremos que
proceso es un conjunto de fases o pasos que hay que dar para
alcanzar el objetivo. En todos los campos de la administracion
deben identificarse las secuencias de la tarea diaria de una persona

hasta la construccion de un complejo industrial.

La administracién cientifica estudia, analiza y puede darle diversos
enfoques al Proceso Administrativo, y complementa e interrelaciona

cada una de sus fases o etapas.

El proceso administrativo incluye analisis, clasificacion, registro de
informacion por medios manuales, mecanicos y electronicos. Por lo
que administracion es una ciencia que en coordinacion con las
demdas ciencias sociales y utilizando las ciencias exactas integra y
sirve a una estructura social que es basica para optimizar el uso de
recursos (materiales, técnicos, financieros y humanos) y alcanzar

metas predeterminadas dentro de un sistema.
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Por otra parte, el ingeniero francés Henri Fayol, contemporaneo de
Frederick W. Taylor. Al igual que éste, se le ha atribuido la
paternidad de la administracion y se considera de la Escuela del

Proceso Administrativo.

Para Fayol, el proceso administrativo es: “el método basico para la
tecnificacion administrativa, cuya aplicacion pretende la erradicacion

de practicas improvisadas y empiricas”. 8

Este autor determind que dicho proceso administrativo se dividia en
cinco elementos de la administracién: Prever, Organizar, Mandar,

Coordinar y Controlar.

Ahora bien, el maestro Agustin Reyes Ponce divide el proceso

administrativo en dos fases y con los siguientes elementos:

"Prevision: responde a la pregunta ¢ qué puede hacerse?
Planeacién: " v “ iqué se va a hacer?

Organizacion: “ “ “ ¢ Como se va a hacer?

® . Robbins, Stephen: “Administracion, Teorta y Practica™; Edit. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.; México 1987, pag. 560.
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Estos tres elementos se refieren a la fase que se le llama mecanica.

Integracion: responde a la pregunta: ¢ con qué se va a hacer?
Direccién: se refiere al problema: ver que se haga.

Control: investiga en concreto: ¢ como se ha realizado?

Estos tres elementos se encuentran dentro de la fase dinamica de

la administracién.

Elementos de la Mecanica Administrativa.

a) Prevision. Consiste en la determinacién, técnicamente
realizada, de lo que se desea lograr por medio de un organismo
social, y la investigacién y valoracion de cuales seran las
condiciones futuras en que dicho organismo habra de
encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de accién
posibles.

La prevision comprende las siguientes etapas: Objetivos,

Investigaciones y Cursos alternativos.

b

~—

Planeacion. Consiste en la determinacion del curso concreto de
accion que se habra de seguir, fijando los principios que lo
habran de presidir y orientar, la secuencia de operaciones
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necesarias para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos, unidades,
etc., necesarias para su realizacion.
Comprende por lo mismo tres etapas: Politicas, Procedimientos

y Programas.

c) Organiiacién. Se refiere a la estructuracion técnica de las
relaciones, que debe darse entre las jerarquias, funciones y
obligaciones individuales necesarias en un organismo social
para su mayor eficiencia.

En- esta definicibn encontramos las siguientes etapas:

Jerarquias, Funciones y Obligaciones.

Elementos de la Dinamica Administrativa.

d) Integraciéon. Consiste en los procedimientos para dotar al
organismo social de todos aquellos medios que la mecanica
administrativa sefiala como necesarios para su mas eficaz
funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos
y buscando su mejor desarrollo.

La integracion de las personas abarca: Seleccién, Introduccién

y Desarrolio.
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e) Direccion. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo de un organismo social, con el fin de que el
conjunto de todas ellas realice del modo mas eficaz los planes
sefalados.

Comprende, por lo tanto las siguientes etapas: Mando o

autoridad, Comunicacion y Supervision.

f) Control. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos
permitan medir los resultados actuales y pasados en relaciéon
con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que
se esperaba, corregir, mejorar, y formular nuevos planes.
Comprende las siguientes etapas: Establecimiento de normas,

Operacion de los controles, Interpretacion de resultados”. ®

? Reyes Ponce, Agustin: *Administracion de empresas™; Edit. Limusa, 29%, reimpresion 1994, pags. 60-63
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cAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA
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2.1. CONCEPTO DE PLANEACION

La planeacion es un proceso, una actividad, un proyecto para un
curso de accion particular que se cree necesario para alcanzar
resultados especificos (objetivos). Por lo tanto se puede expresar
de manera formal de la siguiente manera: “Planeacién es la
seleccién y relacion de hechos, asi como la formulacién y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacién y formulaciéon de
las actividades propuestas, que se cree sean necesarias para

alcanzar los resultados deseados”. '°

Una planeacién efectiva debe basarse en hechos y no en
emociones y deseos. Se rednen y analizan hechos pertinentes. Las
actividades se basan en las situaciones que dictan los hechos. Se
evitan los posibles obstaculos y si no se pueden evitar se reconocen
como existentes y se incluyen dentro de los planes, junto con las

previsiones respectivas para enfrentarse a ellos.

0 Terey George y Franklin, Step Principios de Admi ibn™; México, Edit. CECSA, 6° edicion 1996 pag. 190.
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2.1.2. PLANEACION TACTICA O ESTRATEGICA.

Continuamente se hace la distincién entre la planeacion tactica v la
estratégica, pero rara vez se hace la aclaraciéon. Las decisiones que
para un directivo pueden ser estratégicas, para otro, probablemente
sean tacticas. Esto sugiere que la distincion es mas relativa que
absoluta, y en efecto gran parte de la confusibn y aparente
ambiglledad obedece al hecho de que la diferencia entre la

planeacion tactica y estratégica es tridimensional.

La planeacion debe apoyarse o utilizar las estrategias que estan
obedeciendo a su efecto duradero utilizara tacticas y tendran un

efecto inmediato un plazo relativamente corto.

A) Cuando mas largo e irreversible sea el efecto de un plan, mas
estratégico sera. Por lo que la planeacion estratégica trata sobre
las decisiones de efectos duraderos y dificiimente reversibles;
por ejemplo, la planeacidn de la produccién de un articulo “X" de
los siguientes dias serd mas tactica que estratégica que la
planeacion de una nueva planta, o un pronéstico de ventas a tres

afos.
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La planeacién estratégica es una planeacion a largo plazo, la
planeacion tactica abarca periodos mas breves. La planeacion
estratégica se interesa sobre el periodo mas largo a considerarse
segin las caracteristicas particulares de cada caso, la
planeacién tactica sobre un periodo mas breve por lo que
podemos establecer que tanto tactica como estratégica es
posible verse y discutirse separadamente pero en la realidad no

se pueden separar.

B) Cuantas mas funciones de las actividades de una organizacién
sean afectadas por un plan, mas estratégico sera, es decir, la
planeacién estratégica tiene una perspectiva amplia. La de la
planeacién tactica es mas estrecha, asi de dice que si “amplio y
ancho’, son también conceptos relativos, un plan para un
departamento especifico de una organizacién, analizandose
desde éste punto de vista podra ser mas tactico que estratégico,
sin embargo si las circunstancias permanecen inalterables la
planeacién en cualquier nivel de la organizacion es generalmente

estratégico.
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c) La planeacion trata de la seleccion de los medios por los cuales
han de perseguirse objetivos especificos. Estos objetivos por lo
general, se fijan a nivel directivo en la empresa. La planeacion
estratégica se refiere tanto a la formulacién de los objetivos como a
la seleccion de los medios para alcanzarlos, Asi pues, la planeacion
estratégica se orienta tanto a los fines, como a los medios. Sin

embargdo, “medios” y “fines” son también conceptos relativos.

2.2. CONCEPTO DE ESTRATEGIA.

“El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategus,
jefes del ejército. Tradicionalmente utilizada en el terreno de las
operaciones guerreras, s6lo en una época bastante reciente este
término se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular

a las actividades de negocios”. '

En los ultimos afios el concepto de estrategia ha evolucionado de
manera que en base a éste surgi® una nueva escuela de
administracion y una nueva manera de dirigir las organizaciones y

de aplicar la administracion, llamada “Administracion Estratégica”

" Wanty y Halherthal: “La Estroegin Empresaria”™, pag. 18§
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Por lo tanto la estrategia para la administracion se entiende
basicamente como “la adaptacion de los recursos y habilidades de
la organizacién al entorno cambiante, aprovechando sus
oportunidades y evaluando los riesgos en funcién de objetivos y

metas”. 2

En otras palabras, una estrategia es basicamente la forma o el
camino que la empresa sigue para adaptarse al contexto y lograr

sus objetivos.

2.3. CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

L.a planeacion estratégica, es la respuesta légica a las necesidades
de escudrifiar un futuro incierto, complejo y cambiante; darle una
respuesta a todo esto no es facil, sobre todo como consecuencia de
las muiltiples variables externas que interactian en el medio
ambiente de las empresas. Son variables en las cuales los
directores no tienen control, pero si pueden y deben responder

mediante planes estratégicos.

2 iermida Jorge, Serra Roberto: “Administracion Estratégica™; pag. 170



Con lo anterior podemos citar que: “la Planeacion Estratégica es un
versatil modelo administrativo que adoptan las organizaciones con
identidad propia, en la formulacion e interrelacion de sus planes de

desarrollo”. 13

2.3.1. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Tiene como finalidad el responder a los cambios constantes y
significativos en su entorno y enfrentar retos cada dia mas dificiles
coadyuvando asi a la toma de decisiones exitosas que aprovechan

las oportunidades y minimizan los riesgos.

Por tal motivo, la planeacion estratégica se ha convertido en una
necesidad para toda organizacién, siendo importante pues ayuda a
establecer una planeacidén a corto, mediano y largo plazo, tomando
en cuenta informacién del pasado y del presente, que sirva en la
realizacién de correctas acciones y al mismo tiempo ayude a

enfrentar situaciones cambiantes y de incertidumbre.

'* Sdnchez Ambriz, Gerardo y Pinto, Maria: “Planificacion Estratégica y Calidad parn J das £ de i
Automatiznda”
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2.3.2. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeacion estratégica es un proceso de recopilacion de
informacién, de examinarla, de visualizar en el futuro, de producir
ideas y de formalizar planes. En un proceso que sigue una
metodologia, aplica variadas técnicas y cuenta con la capacidad
analitica qreativa de quienes participan en la formulacion de planes
estratégicos. Para estos se reconocen diversos pasos que nos

ayudaran a tener una vision mas amplia al respecto.

1) ¢Dénde estamos? Y ¢ Porqué?

El perfil de la empresa es el punto de partida para determinar dénde
se encuentra la compafiia y hacia donde debe ir. Por lo tanto, la alta
direccion determina el propésito basico de la empresa y clarifica la
orientacién geografica de la misma. “ No es describir la situacion
actual en forma como tradicionalmente lo hacen los estados
financieros, producto de una auditoria contable o financiera, sino es
identificar los factores que han influido en su comportamiento y que
la han llevado a la posicién actual. Es un examen que en esencia

sigue el enfoque utilizado por las auditorias administrativas y social,




orientadas directamente a evaluar los Factores Estratégicos clave y

cuyo alcance podemos resumir como sigue”.

2) Factores estratégicos Clave y Alcance

Misién y objetivos. El propdsito (misidn) y los objetivos principales
son los puntos finales hacia los que se dirigen las actividades de la
empresa en lo que se refiere a su medio, clientes y publico en

general.

Competencia. En necesario evaluar el ambiente externo actual y
futuro en términos de amenazas y oportunidades analizando la
capacidad competitiva que tiene en el presente. Ademas debe de
explorarse el ambiente en busca de avances tecnologicos,

productos y servicios en el mercado.

También se debe examinar y reconocer el ambiente interno en lo
que se refiere a los recursos, lo mismo que sus fortalezas y
debilidades en investigacién y desarrollo, produccidon operaciones,

compras, Mercadotecnia, y productos y servicios. Con esto se

" Mantines. Villegas. Fabian: “Plancacion Estratégica Creativa para la Crisis”, pag. 104
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puede decir que otros factores importantes para la formulacion de
una estrategia incluyen la evaluacion de los recursos humanos y
ﬁnanéieros, asi como la imagen de la compaiiia, la estructura y el
clima de la organizacion, el sistema de planeacion y control y las

relaciones como los clientes.

3) ¢Addénde vamos? ¢ Por qué?

En esta etapa de la Planeacion Estratégica identificar el rumbo que
tomaria una organizacién, cuando por inercia siguiera las
tendencias de su medio ambiente y se comportara en forma similar
a como lo ha hecho hasta el presente. Para ello es necesario el

desarrollo de estrategias alternativas.

Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en un analisis
de los ambientes externo e interno. Una empresa puede utilizar
diversas clases de estrategias como tendencias sociales,
econdomicas, politicas, tecnolégicas, etc.,, y establecer su
interrelacidn y efecto, para crear escenarios futuros en los que
supuestamente habrd de participar la organizaciéon. Aqui se
establece que los escenarios son las secuencias hipotéticas de
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eventos futuros, disefiados en base a las tendencias que se

manejan e interrelacionan para ese fin.

En ciertas circunstancias es posible que una organizacién tenga
que adoptar una estrategia de liquidacién al cancelar una linea de
articulos improductiva o incluso disolver la empresa, como lo
hicieron las Asociaciones de Ahorro y Préstamos, en especial en ia

década de los 90's.

4) Evaluacion y seleccion de estrategias.

Antes de elegir se debe evaluar con cuidado las diferentes
estrategias. Las selecciones estratégicas se deben considerar de
acuerdo con los riesgos existentes en una decision particular. Quiza
no se puede aprovechar algunas oportunidades rentables debido a
que en un fracaso en una operacion riesgosa podria provocar la
extincion completa de la empresa.

Otro elemento que no hay que dejar pasar en la seleccion de una
estrategia es la habilidad para escoger el momento oportuno.
Incluso el mejor producto puede fracasar si se introduce al mercado
en el momento inadecuado, sin dejar de iado la reaccion de los

competidores.
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2.4. EL CONTENIDO ADMINISTRATIVO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

La planificacion estratégica ofrece la posibilidad a empresas de

todos los tamaiios de mejorar los métodos de gestion para-

conseguir sus objetivos a mediano y largo plazo.

A partir de la segunda mitad de la década de los noventa las
empresas de todos los tamafios se empezaron a dar cuenta de la
importancia que para ellas tiene el planificar y el tratar de que los
objetivos que tienen que conseguir a largo plazo tengan
consistencia con la actuacion a corto. Esta coherencia se hace cada
dia mas dificil de conseguir ante un entorno cada vez mas

competitivo, globalizado y cambiante, y por lo tanto mas turbulento.
La planificacion estratégica determina cual es la direccién en la que

se debe de mover una empresa para que sea posible conseguir sus

objetivos a largo plazo.
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Por otra parte, Kotler la define como el proceso de desarrollo y
mantenimiento de un ajuste viable entre los objetivos y recursos de

la compania y las cambiantes oportunidades del mercado.

El objetivo de la planificacion estratégica consiste en modelar y
reestructurar las areas de negocio y producto de la compaiiia de

forma que den beneficio y crecimiento satisfactorio.

Es preciso que todos conozcan el método, que estén de acuerdo
con el mismo y que sean capaces de diferenciar los términos
estratégicos y operaciones del plan. En muchas ocasiones este
ultimo requisifo es dificil de conseguir. El concepto estratégico hace
referencia a largo plazo, mientras que el término de operacional o
tactico hace referencia al corto plazo; cuando hablamos de plan
estratégico estamos disefiando operaciones como minimo a tres
anos vista a partir del momento en el que se esta poniendo en
practica el plan, y corto plazo a las acciones que se acometeran en

el siguiente afio.

La planificaciéon nos ayudara a conseguir aclarar qué es lo que una
empresa quiere conseguir, en donde se encuentra y como
conseguira su objetivo.
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EL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA:
PARTES PRINCIPALES

i

Plan Plan t Controlde -
Estratégico = Operativo —-] Resultados

: o RN
.{PROCESO DE PLANIFICACION INTEGRADO " -

El plan estratégico delimita la naturaleza de la actuacion de la
empresa (misidén) y la direccién que ha de seguir (estrategia). El
plan operativo se centra en cémo llevar a cabo el plan estratégico y
cumplir los objetivos a corto plazo. El sistema de control sirve para
poder conocer hasta qué punto el plan y los resultados que se estan
consiguiendo, tanto a corto como a largo plazo, estan en

consonancia.

El proceso de planificacion estratégica se divide en dos fases: la
fase de diagndstico y la de planificacidn. La fase de diagndstico
tiene como finalidad el ser capases de establecer los mercados,
publicos, objetivos y segmentos a los que van a dirigirse la

empresa.
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Para conseguirlo va a ser necesario definir la filosofia de actuacion
que va a guiar la actuaciéon (mision). A la hora de tomar una
decisién de actuacién, en primer lugar se ha de investigar cuales
son las oportunidades y las amenazas, como se pueden aprovechar
unas y evitar las otras en base a un andlisis de las fortalezas y las
debilidades. La comparaciéon de estos datos (analisis FODA) nos
permitira estar en disposicion de seleccionar mercados, publicos

objetivos y segmentos en los que va a actuar.

La segunda fase es la de planificacidon, es decir, el plan operativo y

el método de control.

El plan operativo es fijar los objetivos, tanto cuantitativos como
cualitativos, decidir la estrategia que se va a seguir y fijar el plan de

acciones.

Por uitimo, se estableceran los controles necesarios para ver cual

es el grado de cumplimiento con el que se ha desarrollado la

ejecucidn del plan y evaluar la eficacia de nuestras actuaciones.
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El concepto de una estructura de planes también se expresa en la

siguiente definicién:

“La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o
menos formal de una compaiia para establecer sus propdsitos,
objetivos, politicas y estrategias Bésicas, para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias

y asl lograr los objetivos y propésitos basicos de la compadia”. °

18 Steiner, George: “Plancacion Estratégica”, México, Edilorial CECSA, 2%, impresion pag. 20 y 21,




2.5. OBJETIVOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Un primer punto a tener en cuenta en la determinacidon de los
objetivos es la necesidad de abordar esta tarea tanto desde el
punto de vista cualitativo como cuantitativo. Los objetivos de
caracter cualitativo se suelen fijar en términos de presencia o
continuidad en los rﬁercados, alcanzar una determinada imagen,
alcanzar una presencia en la distribucién en general o en algun
canal selectivo en particular, tener un reconocimiento por parte de
los consumidores o tratar de establecer determinadas marcas y/o

denominaciones.

Es necesario que los objetivos sean establecidos de una manera
cuantitativa, debido a que es la Gnica manera en la que sabremos
verdaderamente el orden de magnitud de los compromisos que
vamos a alcanzar. Los objetivos de caracter cuantitativo se fijan
normalmente en términos de volumen, precio o cuota de

mercado/participacion.

Para finalizar, a la hora de fijar los objetivos seria conveniente que

contemplaramos al menos estas tres caracteristicas.
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e Que sean alcanzables, es decir que la organizacién con los
medios de que dispone pueda conseguir en el tiempo
marcado los resultados que se le va a pedir que realicen.

¢ Que sean consistentes, es decir, que no sean mutuamente
excluy'e!ntes‘

* Que estén, jerarquicamente ordenados, para que en caso de
no ser posible en algin momento de la ejecucion del plan la
consecucion de todos los objetivos, saber cuales son los

prioritarios para la organizacion.

George Steiner en el momento en que hace una consideracion de
planeacion estratégica vuelve a retomar esos objetivos de la
planeacién general: “Algunas de las razones mas sobresalientes
del porqué de la planeacién estratégica formal es vital para la

mayoria de las empresas:

1.La planeacion estratégica es indispensable para que los
directivos puedan cumplir con su responsabilidad en forma

muy eficiente.
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2.La planeaciéon estratégica exige al director que formule y
conteste preguntas claves para su compariia y a las cuales
deberia prestar su atencién.

3.La planeacién puede simular el futuro en papel, experiencia
que no solo es relativamente econémica, sino que también
permite a las empresas tomar mejores decisiones acerca de
las medidas a tomar en cuanto a oportunidades y peligros
futuros, en vez de esperar a que sucedan las cosas. La
planeacion en si aclara las oportunidades y peligros futuros
de una empresa.

4.l.a planeacion estratégica es una manera efectiva de
considerar a un negocio como un sistema, y asi evitar la
suboptimizacion de parte del sistema a costa de todo.

5.La planeacién estimula el desarrollo de metas apropiadas de
la compaiiia, las cuales a su vez son factores poderosos para
la motivacion de las personas.

6.La planeacion proporciona una estructura para la toma de
decisiones en toda la empresa. Asi mismo permite que los
ejecutivos a nivel interior tomen sus decisiones de acuerdo
con los deseos de la alta direccion.

7.La planeacion es necesaria para el mejor desempefio de la
mayoria de las demas funciones directivas.
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8.La planeacién proporciona una base para medir el desempeiio
de la empresa y sus principales partes integrantes.

9.La planeacién estratégica sefala a la direccién los asuntos
claves y ayuda a establecer las prioridades adecuadas para
tratar a los mismos.

10. Los sistemas de planeacion estratégica son canales
perfectos de comunicacion, mediante los cuales el personal
de toda la empresa habla el mismo lenguaje al tratar con
problemas sustanciales tanto para ellos como para la misma
empresa.

11. La planeacion estratégica ayuda a capacitar a los
directivos como directores. Ademas contribuye a desarrollar
habilidades directivas y del personal que facilitaran la

reaccion apropiada frente a eventos desconocidos.

12. Los sistemas de planeacién estratégica proporcionan
una oportunidad para la gente que integra una organizacion
de contribuir con sus talentos en el proceso de la toma de
decisiones, dandole al mismo tiempo un sentido de

participacion y satisfaccion Unico.
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13. Investigaciones muestran que la planeacion estratégica
beneficia. Aquellas empresas que la aplican han superado a
las que no lo realizan.

14. Es posible que una empresa tenga éxito sin la
planeacién formal, pero la mayoria de los casos el éxito se
obtiene mas facilmente en la planeacion.

15. La planeacion estratégica tiene algunas limitaciones; los
prondsticos en los cuales se basa, pueden estar
equivocados; la resistencia interna puede reducir su eficacia;
es cara y dificil, no puede sacar de una crisis a una
compaiia, existen muchos peligros latentes que debe evitar.

16. La planeacion estratégica no es adecuada para cualquier

persona. Existen algunas razones validas, aunque no muchas,

acerca del porqué una empresa puede preferir no adoptar un
sistema de planeacion formal.

17. La planeacion estratégica no garantiza el éxito, pero
considerando todos los factores, los directivos en la mayoria
de las empresas haran mejor en utilizarla. Para asegurar su
resultado positivo sera necesario adaptar el sistema de
planeaciéon a las caracteristicas particulares de cada

empresa”.’®

" IDEM pag. 52y 53




2.6. LA MISION, VISION Y VALORES EN LA
PLANEACION ESTRATEGICA.

Entenderemos por mision de la empresa la finalidad que esperan
obtener de ella sus propietarios y diversos grupos de interés, asi
como la imagen que pretenden dar de la misma al entorno en el que
la empresa actua y pertenece y los principios filosdficos que

contemplara en su actuacion.

Asi mismo, define la razén de existir de una empresa; hace la
pregunta ;para qué estamos en el negocio? Pudiera incluir una
definiciéon de productos o servicios que proporciona la organizacion,
las tecnologias usadas para dar estos productos y servicios, los
tipos de mercado, las necesidades importantes de los clientes y una
aptitud distintiva —los conocimientos que separan a la empresa de
las demas- La misién de una empresa es la que guia el desarrollo
de las estrategias hechas por los distintos grupos dentro de la
misma. Establece el contexto en el cual se toman las decisiones
operativas cotidianas y traza limites en las opciones estratégicas
disponibles. Ademas reglamenta el intercambio entre diversas

medidas del desemperiio y metas a corto y largo plazo. Finalmente,
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puede alentar a los empleados a que enfoquen sus esfuerzos hacia

el propdosito general de la organizacion.

Las principales razones para que una empresa desarrolle su

mision son;

e Asegurar la consistencia y la claridad de los fines perseguidos

a lo largo de toda la organizacion.

e Ofrecer un punto de referencia para todas las decisiones de

planificacién que posteriormente se han de tomar.

e Obtener el compromiso de todos los que componen la
empresa a través de una comunicacién clara de los principios

que hay que observar en su actuacion.

e Conseguir el apoyo y el compromiso de aquellas personas que

fuera de nuestra organizacion son importantes para conseguir

nuestros objetivos.
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La misién de la empresa es conocida también como “cultura
empresarial”.

Fuera de la empresa, la misiéon cumple su papel con los clientes, los
proveedores, los accionistas y los distintos intermediarios que son

necesarios para que ésta desarrolle su actividad.

La visioén es la que describe a donde se dirige la organizacién y qué
pretende ser; es una declaracién de un futuro que no ocurrirfa por si
sola. Da las caracteristicas fundamentales que dan forma a la
estrategia de la organizacién. Una visidon debe ser clara e
interesante para los empleados de una organizacién. Debe estar
vinculada con las necesidades de los clientes y comunicar una

estrategia general para la consecucion de la visién.

Una visidon debe ser congruente con la cultura y los valores de la

organizacion.

Los valores, es decir los principios guias abren el camino a dicha
vision al definir actitudes y politicas para todos los empleados,
reforzadas a través de un comportamiento consciente y

subconsciente a todos los niveles de la organizacién.
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La misién, visién y principios guias sirven de cimientos de la
planeacion  estratégica. La gerencia y otros lideres,

especialmente el presidente del Consejo, deben articularlos.

También tienen que trasmitirse, practicarse y reforzarse a través
de acciones simbdlicas y féales, antes que se conviertan en
“reales” para los empleados y el personal, grupos vy
organizaciones en el entorno externo que hacen negocios con la

empresa.
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2.7. EL PLAN ESTRATEGICO FRENTE AL ANALISIS FODA
(FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS).

Las etapas de todo proceso de planificacion estratégica de
marketing estan sometidas a una interrelacion tan estrecha que
resultaria inutil contemplarlas fuera de una visién de conjunto.

La integracién de‘ estas etapas debe tomar como origen la
necesidad de un adecuado y eficiente Sistema de Informacién de
Marketing con la finalidad de obtener, registrar, tratar y analizar
datos para transformarlos en informacion util para la toma de

decisiones.

Analisis de la situacidén externa

La empresa desarrolla sus actividades dentro de un contexto de
mercado en el que existen muchas otras empresas y muchos tipos
de posibles clientes, en un entorno no controlable que afecta
generalmente de forma importante a su marcha, necesitando
ademas mantener una estrecha relacion con diferentes

proveedores y acreedores. Todos estos elementos deben ser
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estudiados por la empresa con el fin de conocer o prever en qué
condiciones debera competir, qué mercados resultan mas
interesantes o qué elementos del entorno pueden afectarla

negativa o positivamente.

a) Analisis del entorno genérico

El primer aspecto a tener en cuenta, a la hora de analizar la
situacion externa, es el conjunto de elementos no controlables que
determinan el entorno. Analizar el entorno genérico, en el contexto
de un proceso de planificacién estratégica de marketing (posibles
devaluaciones de la moneda, inflacion prevista, evoluciéon del PIB,
consumo privado, consumo publico, inversion, marco legal,
entorno fiscal, estructura de la poblacién, nuevas tecnologias,

situacion laboral, entorno social y cultural).

b) Analisis de la competencia.

La identificacion y evaluacion de la competencia es otro de los
puntos basicos en el marketing estratégico. Muy rara vez la
empresa se encuentra sola en el mercado de referencia
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previamente delimitado, lo normai es la presencia de otros

competidores que tratan de satisfacer a los mismos clientes.

Por tanto, no basta con identificar a los clientes y adaptar la oferta
a sus necesidades y deseos. La orientacion al cliente es una
condicién necesaria pero no suficiente para guiar la estrategia de
marketing de la empresa. Es necesario, ademas, que la oferta que
realice la empresa a sus clientes sea mejor que la que hacen los
competidores (ofertas atractivas, con niveles idoneos de calidad).
En este sentido, la identificacion de los competidores
(actuales y potenciales) y el conocimiento de sus caracteristicas
y formas de actuar es algo imprescindible para orientar la

estrategia de marketing.

Analisis de la situacién interna

Pretende ayudar a detectar las debilidades y potencialidades de Ia
empresa, desde el punto de vista de marketing. Para ello, es
necesario realizar un profundo examen de lo que esta haciendo la
empresa y de si lo que esta haciendo es lo que deberia hacer, asi
como lo que se debe hacer se esta realizando correctamente. El
analisis interno incluira aspectos como los siguientes:
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. ¢cQué objetivos ha establecido la empresa?, ¢son
adecuados?, ¢se estan cumpliendo?, ¢;deberian haberse
especificado otros?

. ¢Qué estrategias basicas ha planteado la empresa, ¢a qué

segmentos de mercado se dirige?, ¢es correcta su

localizacién asi como el posicionamiento obtenido en el
mercado?

. ¢(Las capacidades y habilidades del personal y los recursos

técnicos, administrativos, econdmico-financieros, comerciales

y materiales desplegados para alcanzar los objetivos y

desarrollar las estrategias de marketing son los adecuados?

. Proceder a un analisis pormenorizado de los recursos

comerciales en comparacion a la competencia con relacién a:

a) La estrategia de producto: amplitud y profundidad, politica
de marcas, estructura de ventas y cuota de mercado,
calidad de los servicios.

b) La estrategia de distribucion: ;se esta presente en los
canales de distribucion donde se obtienen mas ventas y
beneficio?, ¢con qué participacion?, ¢los clientes estan
satisfechos con los diferentes canales de distribucion?, ¢se

mantienen buenas relaciones con los distribuidores?
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c) La politica de precios: ¢estan bien definidas de precios y
las escalas de descuentos?, ¢permite dichas politicas
obtener la imagen que se desea proyectar al mercado?,
Jes acorde con la actuacion de la competencia?

d) La politica de comunicacion: ¢hay coherencia entre los
medios de comunicacién utilizados?, g,ndé dirigimos a los
publicos-objetivos adecuados y con los medios mas
indicados?, el comportamiento corporativo sustenta
correctamente la imagen deseada o hay que modificar la
estrategia de comunicacién interna?

e) La estrategia de ventas: ¢la red de vendedores es la mas
adecuada?, ;existe una estrategia definida en cuanto al
tratamiento que los vendedores deben dar a los clientes?,
shay una formacion permanente del personal comercial?,

¢existe una eficiente asignaciéon de vendedores?

Diagndstico de la situacion (Analisis FODA)

Finalizando el analisis de la situacion es necesario proceder a un
breve diagnostico de la misma. Se trata de sustraer la informacion

fundamental y presentar un resumen de las oportunidades y
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amenazas del mercado y del entorno (factores externos de Ia
empresa que favorecen o perjudican el cumplimiento de objetivos y
el desarrollo estratégico), asi como las fortalezas y debilidades de la
empresa (recursos y capacidades que favorecen o perjudican el
cumplimiento de objetivos y el desarrollo estratégico). Para .
establecer el diagndstico de la situacion de marketing se emplea
principalmente, el instrumento denominado FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT (Strengths,

Weaknesses, Oportunities & Threats).

Definicién del FODA.

El FODA se considera una herramienta administrativa que ayuda a
definir: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se

presentan dentro de todas las empresas.

Fortalezas: Son todos los aspectos positivos que estan presentes

en la organizacién, facilitan el otorgamiento de servicios o productos

de calidad y que definen la competitividad de la empresa.
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Oportunidades: Son caracteristicas o recursos de la organizacion
o del entorno que actualmente no se estan aprovechando y que
pueden desembocar a favor de los objetivos buscados.

Debilidades: Son todas aquellas condiciones que dificultan el
6ptimo funcionamiento de la organizacion para otorgar servicios o

productos de calidad y restan competitividad a la misma.

Amenazas (riesgos): Son situaciones potenciales internas o del
exterior que de ocurrir pueden ocasionar problemas en la posicién
de la organizacién en el mercado y en el cumplimiento de la misién;

también se les llega a identificar como retos que debe enfrentar.

Importancia del FODA

Como ya se menciond anteriormente, el analisis del FODA permite
identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y
asi determinar la capacidad de las empresas para responder al
cumplimiento de su misién. A partir de este analisis la empresa
puede definir la estrategia que le permita mejorar sus fortalezas y
superar sus debilidades para enfrentar mejor los retos y aprovechar
cabalmente las oportunidades.
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De la misma manera, aporta un conjunto de elementos que ayudan
a comparar el perfil encontrado en el diagnodstico de cada empresa
y facilita la probabilidad de valorar las posibilidades y opciones de
aprovechar todo lo positivo o benéfico y encarar lo negativo o
dafino. De lo antes mencionado podremos hacer un diagnéstico de

la situacién en una organizaciéon como se observa en la figura 2.7.1.

Figura 2.7.1.
Esquema general de diagnéstico de la situacién

OPORTUNIDADES
AMENAZAS

ENTORNO
MERCADO

OB
ESTRATEGIAS
RECURSOS

PUNTOS DEBILES
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Indudablemente, sera un buen sintoma que en algunos de los

puntos fuertes la empresa sea mejor que la competencia. En tal

caso se estara hablando de ventajas competitivas, las cuales

permiten garantizar la lealtad de los clientes.
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cAPfTULO 3

LA ALIANZA ESTRATEGICA COMERCIAL EN LA
GLOBALIZACION ECONOMICA MUNDIAL
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3.1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES QUE EL
ADMINISTRADOR DEBE DE CONOCER PARA LLEVAR A
CABO UNA ALIANZA COMERCIAL EN EL MUNDO
GLOBALIZADO.

Para hablar y determinar cudles son los elementos esenciales que
todo buen administrador de empresas tienen que conocer y llevar a
la practica en la conformacién de una alianza estratégica exitosa
con otra empresa, ya sea del pais o del extranjero, se debe de
tomar en cuenta que dentro de las relaciones entre los individuos
asi como entre las organizaciones, se va a abarcar un amplio
numero de caracteristicas donde resaltan compatibilidades y
diferencias, cosas en las que se complementan y otras en las que
se rechazan éxitos y fracasos; por lo que hay que examinar y
razonar detenidamente en la seleccion de aquella otra parte con la

gque se va a tener un vinculo mayor.

Lo primero a tomar en cuenta, es que en las alianzas entre
empresas, debe existir una conveniencia mutua, cada una
buscando satisfacer sus intereses, siendo ésta la motivacidén

fundamental que las promueve.
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Ahora bien, es indispensable que cada socio conozca y perciba del
otro las fases que constituyen sus cimientos, esto es, el caracter,
organizacion, estilo, funcionamiento, relaciones, liderazgo, personal
implicado en la toma de decisiones, calidad en operarios y
empleados, objetivos y estrategias, tecnologia, mercados que
atiende, marketing, tacticas publicitarias, éntre muchas otras, deben

ser conocidas si se quiere lograr una relacién armoniosa.

En otras palabras, para evitar una alianza destinada al fracaso es
indispensable una exploracién con anticipacion, y saber si pueden
coexistir como unidad, siempre teniendo en cuenta que debe haber
una vision clara y estratégica de las capacidades actuales de las

respectivas compaiiias.

Las partes deben ser compatibles para que puedan funcionar en
conjunto, esto en base de una comunidad de criterios, creencias y
valores, ademds de una visién comun del futuro; la clave para

lograrlo es el respeto por la contraparte.

Es natural que haya bastantes diferencias entre los socios, dado

que no existen empresas iguales, pero no pueden ser de tal
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magnitud como para condenar a la nueva sociedad a la

autodestruccion, por mas voluntad que se tenga de convivencia.

Cada una de las partes deberan escuchar y entender los
razonamientos de sus socios, estar abiertos a recibir propuestas
alternativas, debatir con el propdsito de encontrar puntos de

encuentro y lograr una decisiéon mas acertada.

La manera de mantener una alianza es construirla a partir de la
confianza mutua, a través de una conducta leal, franqueza y

sinceridad; aunque obviamente esto se crea con el tiempo.

Toda comunicacién que se dé entre las partes, ya sea formal o
informal debe ser clara y precisa, evitando que sea confusa y la
relacion se distorsione.

Cuanto mas claros se tengan los objetivos y la estrategia a seguir,

mas facil y nitida sera la comunicacion.

La franqueza en el dialogo debe ser maxima. Esto servira para
establecer qué problemas se atacaran, cudles exigen una sobre
fuerza para su eliminacién y aquellos que seran dejados para

resolver mas adelante.
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Al decidir una empresa unir su vida a otra debe asumirse una
pérdida significativa de independencia, ya no se poseeran los
margenes de libertad a los que se estaba acostumbrado y cualquier
accién o actitud tendra injerencia sobre la economia del otro; en una
alianza las decisiones se toman en consenso.

Si se esfé dispuesto a asumir el riesgo de compartir, lo mas

aconsejable es desechar la estrategia de alianza.

También hay que tomar en cuenta que sélo entidades con alta
flexibilidad pueden responder a las diferentes realidades de un
mundo cambiante. Cuando las compaifiias que se asocian tienen
dificultades en la toma rapida de resoluciones 0 no se adaptan a las
cambiantes situaciones, las relaciones tienden a frenarse por trabas

y rigideces.

Es preciso contemplar que si la motivacion que forjé la unidad vario
con el tiempo, y una o ambas partes perdieron lo que las incentivé a
asociarse, es conveniente reformular o hasta abandonar la alianza.
La flexibilidad para contemplar; aceptar y reconvertir la relacion va a
ser valiosa para lograr que la ruptura genere mas réditos que

costos.
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Las empresas se alian para cooperar, para obtener un mayor grado
de competitividad y este impulso es tan fuerte que encontraremos
cooperando empresas que hasta hace poco eran irreconciliables
competidores. Cuando un grupo de compaiilas rivales enfrentan a
un oponente demasiado grande, se deja a un lado las rivalidades,

los competidores de ayer se convierten en los socios de hoy.

En el terreno de los negocios, los mas rapidos en proponer la
asociacién o tratar de ser aceptados por la mejor contraparte, resta
posibilidades a los demas que se vieron mas lentos y deberan elegir
entre los segundos o terceros mejores. Moverse rapido va a dotar a
la empresa de fortaleza que va a dar como resultado la

consolidacion o tal vez hasta el dominio del mercado.

De la misma forma, el captar la oportunidad de un negocio, la
alternativa de una nueva tecnologia, la vision de un mercado
insatisfecho, va a servir para aprovechar la situacion y todo ellos

van a depender de la rapidez con la que el interesado se mueva.

El compromiso de las partes hacia el proyecto es otro de los
elementos principales que determinan el funcionamiento exitoso o

no de una alianza. L.os asociados deben estar comprometidos con
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la relacion y con la institucion que han creado en conjunto, la falta
de responsabilidad o pertenencia va a restar fuerzas y convicciones

para alcanzar los objetivos.

l.a capacidad propia de aprender, va a ser vital a la hora de intentar
alcanzar el éxito en lo que emprendimos. Se debera desarrollar con
gran habilidad, ya que aprender significa adquirir conocimientos y
éstos, dia a dia poseen mayor volumen, amplitud y complejidad. La
magnitud de la informacion que hay que asimilar es tan grande que

solamente sera asumida por las empresas muy inteligentes.

Las inteligencias se contratan, se compran o bien se asocian,

consiguiéndose en mayor numero bajo el esquema de alianzas.

La base de una organizacion inteligente va a radicar en su aptitud
para conocer cuales son sus fortalezas y aprovecharlas, y ello tiene
que ver con el manejo de su propia aptitud y la creacion de nuevas
habilidades, habitos que estan relacionados con la capacidad de
aprendizaje. Las organizaciones lideres son las que poseen mayor
avidez para aprender, estudian qué hacen las demas y cémo

hacerlo mejor.
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Uno de los puntos que pueden quedar para la discusién y arreglo
entre cada una de las partes es la manera en que debe llevarse la

administracion de la alianza.

Hay quienes pudieran decidir llevarla de manera conjunta
asumiendo responsabilidades y compromisos compartidos; otros
decidiran que lo apropiado es que una de las partes se ocupe de la
administracién, mientras otra hace el control a distancia, evitando

demoras en consensos de las visiones de cada una de las partes.

Lo mas conveniente sera que la practica vaya delineando la forma
mas adecuada para cada vez que se emprendan los objetivos

planeados.

Es importante también tomar en cuenta una serie de aspectos que
deben cuidarse especialmente. Debe estar alerta sobre el riesgo de
dejarse sorprender por el oportunismo de terceros. Compartir una
ventaja competitiva puede tener un alto riesgo, ya que las
transferencias o compartir el poder puede ayudar a otra a
convertirse en un futuro y mas fuerte competidor. Una empresa

oportunista puede ingresar en la alianza y extraer aspectos vitales
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de su socio, sin generar el traspaso de fortalezas que fuera la idea

principal de cierta alianza.

El fondo de la cuestidn consiste en conocer con quién nos
asociamos y si espera lo mismo que nosotros de la relaciéon.

Lo usual es que las compafias condicionen la informacién que se
suministra y lo hace para precaverse en tanto avanzan y se
profundizan las relaciones, sin que esto llegue a dafar la

asociacion.

Podria ser que las alianzas produzcan cierta descompensacion, el
equilibrio perfecto no existe, y es claro que la compaiia menor
asume mayores riesgos, pero muchas veces éstas empresas no
tienen alguna otra alternativa. Hay que tener claro hasta donde se
necesita, cuanto se aporta y hasta dénde se pueden asumir

riesgos.

También es cierto que las alianzas tienen un grado importante de
inestabilidad. No es facil la convivencia entre dos empresas con
una posible incompatibilidad de culturas y caracteres, lo que puede

definir la conveniencia de dar por terminada la alianza.
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En otras palabras, la alianza va a tener sentido para cada uno de
los socios mientras los factores que le dieran nacimiento

permanezcan casi inalterables.

Es posible que existan problemas en el funcionamiento de una
unién, haciendo preponderante el rol de los responsables de la
vinculacién entre las empresas participantes del proyecto. Ellos
seran quienes deberan mantener despierto el interés general por el
éxito del proyecto. Los administradores tienen la obligaciéon de
generar motivacién, favorecer el aprendizaje conjunto, incentivar a
cada una de las partes para que sigan incrementando sus

capacidades individuales y se creen nuevas y mayores habilidades.

Los administradores tienen que modeiar la cultura de |la nueva
sociedad combinando las de las organizaciones que la crearan. Por
lo mismo, la clave de la labor de los profesionales y ejecutivos que
conformen el equipo de administracién sera orientar correctamente
a las partes en el proceso de comprension y confianza mutuas, (que
solo pueden surgir de experiencias positivas, respeto al socio y
responsabilidad en los actos); deben crear el ambiente propicio para
la discusién y utilizacién de los recursos, y detectar inteligentemente

los problemas antes de que se presenten.
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Los administradores deben cambiar las organizaciones tradicionales
de forma que estén preparados para aprender precisamente de las
alianzas, aprovechando todo el conocimiento y capacidades que

aporten sus socios.

Es por todo esto que los niveles ejecutivos de las alianzas deben
poseer (ademas de los talentos, habilidades y capacidades del
ejecutivo del siglo XXI) un especial equilibrio, capacidad dipilomatica

y manejo de relaciones publicas.

En sintesis, podriamos decir que los elementos descritos
anteriormente y que todo administrador de empresas debe de
conocer y poner en practica en la formacién de una alianza con otra

empresa son:

a) Debe existir un interés de ambas partes, lo cual va a promover
la relacion;

b) El conocimiento previo va ayudar a una mejor convivencia;
c) Debe haber un alto grado de compatibilidad de caracteres;

d) Debe de haber una alimentacion constante de la relaciéon por
ambas partes;

e) La comunicacion entre ambas debe ser clara y precisa;
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f) La frangueza sera siempre una virtud fundamental en la
negociacion;

g) Flexibilidad en todos y cada uno de los niveles;

h) Llegar a compartir el presente y el futuro con empresas de la
misma competencia para enfrentar los riesgos que trae consigo
la apertura de mercados;

i) Estar en una busqueda permanente de nuevos negocios y asi
aprovechar las oportunidades que se presentan;

j} El moverse primero traera ventajas sobre la competencia;

k) El compromiso asumido por las partes determinara el éxito o el
fracaso de la alianza;

1) Dividirse las tareas para el correcto desarrollo de todas las
actividades;

m)Estimular la capacidad de aprendizaje en las empresas para
aprovechar la gran cantidad de informacion que se genera hoy
en dia;

n) Ser cuidadosos en los riesgos y peligros ante los que se tiene
que enfrentar toda empresa que esta pensando en asociarse;

o) Tener siempre en cuenta los factores existentes que podrian
provocar la inestabilidad de la alianza.

Ademas de los elementos de caracter estratégico mencionados
para la conformacion de alianzas, es importante tomar en cuenta
también los elementos que serviran al administrador en la creacion
de una nueva estructura, los cuales podran servir para guiar la
accion y todos aquellos movimientos orientados a la constitucion
de allanzas estratégicas; estos pasos, etapas o parametros
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generales se tienen que considerar al momento de elegir la via que
se transitara para alcanzar la asociacién, aunque con la gran
diversidad de asociaciones y sus diferentes caracteristicas entre
unas de otras, hace que no sea imperioso llevar a cabo paso a
paso lo que describimos a continuacién, pudiendo tomar otros
caminos, adoptandose a las circunstancias que se vayan

presentando.

El primer paso seria el determinar los objetivos que persigue
nuestra empresa. Tener en cuenta quiénes somos, qué
capacidades tenemos, doénde estamos parados, cual es el
ambiente que nos rodea y los escenarios posibles que podemos
esperar en el futuro, nos permitira ver con claridad la meta que nos
imponemos, lo que derivara las oportunidades de negocios que
visualizamos. A partir de alli debemos reconocer qué nos falta para
alcanzar el objetivo. La claridad en los objetivos es lo que nos
permitird concienciar qué esperamos de nuestro socio para, desde

ahi, iniciar su busqueda.
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La seleccion del pais de origen de nuestros socios

Légicamente, puede prescindirse de esta selecciéon cuando las
alianzas implican la formulacién de un proyecto —consorcio o fusion-

entre firmas del mismo origen nacional.

A la hora de decidir en qué pais deberemos buscar el socio que nos
permita maximizar nuestra competitividad, resuita fundamental
iniciar la bisqueda sabiendo con absoluta claridad qué es lo que

estamos persiguiendo.

Si nuestro requerimiento es ampliar nuestros negocios, la
indagacién girara hacia los lugares donde detectemos demandas
insatisfechas o cubiertas por competidores que pueden tener los

mismos inconvenientes que nosotros para cautivarlas.

Si tratamos de mejorar nuestra capacidad tecnoldgica, deberemos
guiar la busqueda hacia las naciones que exhiban una profunda
sabiduria sobre los procesos de produccion especificos.

Si deseamos solucionar alguna debilidad financiera deberemos

explorar en los palses con excedentes de capital.
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En cada caso aparecera ante nosotros un abanico de naciones con
posibilidades de proveernos los elementos faltantes. Al analizar las

caracteristicas de los paises se tomaria en cuenta:

a) Factores historicos: origenes étnicos, culturales y religiosos que
condicionan la identidad.

b) Relaciones internacionales: estado de situacion; dificultades

fronterizas o con otras naciones.

c) Clima politico del pais: estabilidad de las instituciones,
funcionamiento de la democracia, organizacién de los partidos
politicos, respeto de los derechos individuales y de la
propiedad; proyeccion de la situacion politica, posibilidades de
cambios o modificaciones.

d) Seguridad juridica: confiabilidad y agilidad de la justicia.
.e) Seguridéd individual: delincuencia, tipos de delitos.
f) Estructura econdmica: estabilidad monetaria, indice de inflacion,
grado de apertura de la economia, eficiencia del Estado.
Situaciéon de las cuentas nacionales, balanza comercial y de

pagos, endeudamiento y reservas internacionales.

g) Calificacion del pais: riesgo-pais estabiecido por aseguradoras,

entidades financieras u organismos internacionales.
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h) Politica econdmica: orientacion de la politica macroeconémica.

i) Sistema financiero nacional: disponibilidad de financiamiento de
capital de trabajo, de créditos a largo plazo, costo del dinero,
acceso a financiamiento internacional.

j) Reégimen de proteccién de la propiedad intelectual e industrial:
registro de marcas y patentes, respeto por los registros y las
invenciones.

k

~

Sistema educativo: cultura general de la poblacion, calificacion
de la mano de obra, de los estamentos profesionales y de la
direccién de empresas; grado de excelencia de los centros
acadeémicos; relacion universidad-empresa.

) Caracteristicas de la cultura empresarial nacional: sus practicas,
ideas, conductas y tomas de decisiones; influencia del ambiente
nacional en la formacién cuitural del empresariado y en el estilo 1

con que éstos desenvuelven sus negocios; patrones generales.

m)Sistema laboral: costo, oferta y demanda de mano de obra a los
distintos niveles; legislacién del trabajo, organizacion sindical,
grado de compromiso de la ciudadania con derechos, indices

de ausentismo, sistemas de seguros por accidentes de trabajo,

legislacion sobre contrataciéon de extranjeros.

n) Logistica para el desarrollo de los negocios: infraestructura
fisica, provision de energia, sistema de comunicaciones,

caminos, puertos, aeropuertos, transporte, etc.
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La eleccion del socio

Identificado el pais, el siguiente paso es la eleccién del actor con el
que compartiremos el nuevo escenario de negocios. Esto es
sumamente delicado y requiere un riguroso estudio para minimizar,

el margen de error.

Lo mas conveniente es, en primera instancia, examinar las
compaiilas conocidas o con las que mantenemos conexiones de
algun tipo. Segun los objetivos pretendidos, nuestros proveedores,
clientes, propietarios de los canales de comercializacion que
utilizamos, suministradores de tecnologias, centros de
investigacién, etc., son excelentes actores a tener en cuenta y

sustentos de nuestras posibilidades de asociacion.

Los competidores también son socios potenciales que no debemos
descartar. Una alianza entre adversarios faculta responder

asociados al desafio que representan otros rivales.

En las ferias, exposiciones, congresos y conferencias se rednen los
mejores operadores que pueden interesarnos; nos ofrecen, la

posibilidad de aproximarnos a quienes pueden ser nuestros socios,
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la oportunidad de acceder a informacion vital, de establecer

contactos y conocer los planes de otras empresas.

Los directivos y ejecutivos de las compaiiias deben convertirse en

“antenas receptoras” de informacion, en creativos investigadores.
¢ Qué debemos buscar en el socio?

No sera suficiente, aun cuando se aproximen al ideal, si no hay
cierta compatibilidad entre las partes, en tanto existan objetivos
compartidos, entendimiento entre los integrantes, confianza y
compromiso de afrontar en conjunto los desafios, todos ellos sobre

una cultura de cooperacion.

Cuanto mas grande sea la cantidad de puntos en comin, mayores
seran las oportunidades de éxito del emprendimiento. Una buena
armonizacién depende mucho de la flexibilidad de las partes para

acoplarse a una organizacion compartida con otra institucion.

Antes de aceptar compromisos irreversibles, varios elementos
deben ser evaluados concienzudamente. La compatibilidad de

caracteres fortalece el nacimiento de una alianza duradera.
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Otro aspecto a observar muy especialmente es el trazado futuro del
escenario, dentro y fuera de la alianza. No hay que buscar el mejor
socio al tiempo en que se planea la alianza, sino que debe
seleccionarselo en funcién de las perspectivas, del mercado y de
las condiciones econdmicas que impactan sobre el sector. Una
alianza puede realizarse para el corto plazo, cuando las partes se
han asociado para cumplir objetivos en tiempos limitados, pero, si
una de las partes hace proyecciones para un futuro lejano y [a otra
adopta una actitud oportunista, sera seguro el fracaso de la

sociedad.

La tactica de mover primero

Mover primero el tablero de los negocios otorga a las empresas
grandes ventajas en el mercado. Adelantarse en la estrategia de
alianzas significa poder seleccionar la contraparte mas adecuada, el
socio mas codiciado, el que puede proporcionar los dotes
imprescindibles para que la compaiila, a través de la unién, consiga

el liderazgo en alguna area y genere primacias frente a sus rivales.
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El aventajado constantemente puede imponer ciertas condiciones
relacionadas con las normas que regiran el producto en cuestion,
los canales de comercializacion a utilizar y otros factores

sobresalientes que hacen a la posicion de privilegio en la plaza.

Preparando la Negociacion

Las negociaciones son esenciales cuando se juega la vida misma
de la sociedad o su proyecto de expansion y, por ello, es menester
prepararse especialmente para enfrentarlas. En la etapa
preparatoria de la negociacion formal, se tratan de establecer las

pautas con que se manejaran los acuerdos.

e Especificar qué capacidades de potencial socio son valiosas para
enlazar a las de la compaiiia. Este punto debe ser la guia de la
negociacion.

e Precisar la especie de tratos que le propondremos a la
contraparte.

e Fijar con exactitud cuales son los intereses de la firma, sus
carencias, qué es lo que motiva la cooperacion.

o Delimitar los parametros de la negociacion para que ambas
entidades se beneficien con el proyecto conjunto.

e Sefalar los recursos y aptitudes propias que se ofreceran
compartir al partner, para incitarlo a ser de la partida.
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e Definir hasta donde estamos dispuestos a ceder para formalizar
la alianza.
¢ Investigar el tipo de asociacion que resulta mas apropiado para

el cumplimiento de los propdsitos de la empresa.

La operacion de acercamiento

Fuede hacerse directamente o a través de un intermediario, que se
presente oficialmente o sin descubrir su mandante. Todo rechazo
debera encontrar explicacion, pues puede que no exista interés que
se esté negociando con un competidor potencial. Si la invitacion
fuera bien recibida y la contraparte se abriese al dialogo, también
habra que indagar las causas de esa actitud para saber si la

motivacién es suficiente como para tener esperanzas.

El Proceso de Negociacion

Las partes deberan acordar: los alcances del emprendimiento, sus
participaciones y responsabilidades, la manera en que se repartiran
los resultados econdmicos y se llevara adelante el proyecto

conjunto.
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Las negociaciones adquiriran formas variadas segun las
caracteristicas y la cultura de las partes. Puede ser que las
compafias posean capacidades y fuerzas parecidas, por lo que la

negociacién tendra las rispideces.

En otros casos, las firmas pueden tener sensibles asimetrias que se
haran palpables en el transcurso de la negociacion, por lo que
también habra facilidades y restricciones durante las tratativas. Esto
es asi porque en toda transaccién de este tipo se miden fortalezas y

debilidades, necesidades y oportunidades.

Las posiciones seran mas flexibles cuanto mayor sea la necesidad
de acordar y mas rigidas en tanto haya mas de una ailternativa para

alcanzar el objetivo.

La negociacion debera sintonizar las posiciones, aproximar la visién

de cada uno sobre los frutos que dara la alianza, ia proyeccion de la

misma y los tiempos para conquistar los objetivos.
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El Equipo Negociador

Debera estructurarse del mejor modo, segtin las caracteristicas del
adversario. Negociador es una persona dotada de racionalidad,
equilibrio, intuicion, psicologia, enorme flexibilidad y manejo
diplomatico que conduzca con habilidad las relaciones humanas y
las situaciones de conflicto. Los negociadores profesionales saben
que para su accionar es primordial poseer un alto nivel de
informacion sobre la contraparte, si la negociacion tiene como fin
lograr una unidad entre empresas, ademas deberan conocer tanto
al sectbr de la produccion sobre el cual se asientan las firmas que
negocian, como a la empresa que representan.

Si una compaiiia tiene conciencia de gque carece de negociadores

profesionales, resulta acertado contratar especialistas.
La Actitud Negociadora
Si la contraparte tiene un idioma diferente, es conveniente que un

traductor de suma conflanza asista a los negociadores, aunque

éstos tengan un dominio fluido de la iengua. Un giro idiomatico, un
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modismo, las distintas acepciones de un término pueden causar

funestas consecuencias al momento de las conclusiones.

Si alguien trata amablemente lo mas seguro es que reciba una
actitud parecida; si la empresa es presionada actuara presionando;
si uno negocia sin elasticidad la oftra péﬁe endurecera sus
posiciones; si se usa la persuasioén y la tolerancia, mas flexible sera

la contraparte.

Por lo general, la posicion mas abierta y comunicativa sera la de la
compafila que ha presentado la propuesta asociativa, y la mas
reservada, la de la receptora.

Cuanto mas opciones se den en la mesa de negociacién, mayores

seran las posibilidades de llegar a feliz término.

La Negociacion

El punto crucial para optimizar las posiciones sera encontrar el
camino para hacer crecer el resultado de manera que cada uno

reciba mas de lo que esta obteniendo individualmente.
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En el periodo de negociaciones no se acaba en una reuniéon, sino
que son el resultado de un proceso de acercamiento de los
interesados hasta encontrar las concordancias que posibiliten poner

en movimiento la nueva estructura.

El Preacuerdo

En caso de que los estudios arrojen conclusiones positivas sobre la
prefactibilidad del negocio, algunos elementos clave de los mismos,
vinculados a las estrategias y fortalezas de Iias respectivas
contrapartes, deberan hacerse constar en el preconvenio. Ello tiene

que ver con los compromisos minimos que las firmas adquieren.

El Estudio (conjunto) de Factibilidad

El estudio en comun debera corroborar que, a través de la
unificacién de la estrategia total o parcial de los participantes, se
aumentara la capacidad compet.itiva en el mercado que optimice la
oferta en cuanto a precio, calidad, accesibilidad y cobertura del
mercado, incorporacion de nuevas tecnologias y mejores

amortizaciones. En suma, que genere un nivel de negocios y de
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renta superior a la suma de lo que estan logrando individualmente

las compaiiias.

Se partira determinando los fines, propésitos y misién del

emprendimiento, luego se estableceran:

- Los objetivos no operativos.

- Las metas, las funciones, responsabilidades y compromisos.

- Las contribuciones de las partes para alcanzar el aumento de
eficiencia, productividad y competitividad.

- La dimensién del negocio.

- El mercado que se atendera

- La estrategia de posicionamiento en la plaza.

- La magnitud de la inversion.

- La administracion del proyecto conjunto.

- El riesgo-pals.

Asi mismo, se deben observar los gastos a afrontar, la preparacién
del terreno, las maquinarias, los impuestos y contribuciones
fiscales, la tecnologia a utilizar, la formacién del personal
profesional y de los operarios, la necesidad de capital de trabajo, la
estrategia de negocio y de marketing, los canales de
comercializacion y todo otro asunto que, cualquier persona

consideraria al lanzarse a un nuevo negocio.
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La Negociacion Final

Una vez fijadas las pautas mas cercanas al proyecto, las partes
reanudaran la negociacién y, si coinciden en que la alternativa es
factible y positiva para sus intereses, emprenderan la etapa de

definicion de:

e Los compromisos mutuos y los riesgos y responsabilidades
compartidas; '

e Los porcentajes de participacion de cada uno en la asociacion;

e La distribucion de las utilidades;

e La responsabilidad administrativa del proyecto.
Los Aportes a la Nueva Sociedad

El examen exhaustivo de las caracteristicas y recursos de los
socios permite delimitar los aportes que cada uno debe efectuar
para el éxito del movimiento integrador. Dichos aportes pueden
estar balanceados o ser desequilibrados, situacién que debe ser
interpretada por las partes, quienes, a través de las negociaciones,
deberan llegar a un acuerdo que facilite la transferencia de los

recursos al emprendimiento.
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La Valorizacion del Aporte

Los aportes pueden consistir en bienes fisicos (maquinarias,
equipos o inmuebles, nuevos o usados) y también en intangibles
(tecnologia, mano de obra competente, capacidad de gestion,
marca, reconocimiento del mercado, canales de comercializacion,

etc.).

Resulta dificil hacer una cuantificacion que satisfaga a las partes,
los aportes corresponden a firmas de diversos origenes donde el
tipo de cambio y los precios relativos operan y afectan

enormemente.

Cuanto mas nitidamente se fijen los parametros, menor sera la
incertidumbre, pero también producira rigideces que pueden ser
contraproducentes. Debera buscarse el junto medio que contente
los fuertes intereses individuales de los participantes y los del

conjunto.
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La Division de la Renta

La division de las utilidades debe hacerse en funcion de la
participacién accionaria y de la equidéd, ya que las diferentes
retribuciones originadas por las distintas caracteristicas de los

socios, pueden gestar conflictos y desavenencias.

La Necesidad de Financiamiento Complementario

A menudo, para llevar a cabo el proyecto, las partes deben recurrir
a financiamiento complementario de las contribuciones de los
socios. Cuando se implantan alianzas mixtas (entre socios de
diferente calificacion, en términos de desenvolvimiento vy
capacidades), recae, usualmente, en el socio mas poderoso o

proveniente del pais mas desarrollado.
Las urgencias de la nueva empresa pueden ser solventadas por

medio del respaldo financiero liquido aportado por uno, varios o

todos los socios; o la responsabilidad patrimonial de la firma creada.
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La Responsabilidad Administrativa del Proyecto

La participacion de las partes en la administracion del proyecto
debe ser planificada. Por lo general, las firmas que se asocian
poseen distintos sistemas y modos administrativos que deben

armonizarse en la nueva unidad.

En las asociaciones de empresas provenientes de paises con
distintas envergaduras econémicas y niveles de educaciéon y
capacitacién, la capacidad de gestidbn serd mayor en el caso de la

compaiiia originaria de la nacidén mas desarrollada.

LLa administracion sera compartida cuando las partes adquieran
responsabilidades equivalentes. Se debera definir quién tomara
cada tipo de decisidon, cuando podra hacerse con o sin consenso o,
en su defecto, enumerar qué clase de decisiones no requieren ser
consultadas por el socio que posee la mayor responsabilidad

administrativa.

La administracion mas eficiente es la consensuada en el equilibrio y

equidad en el control de gestion.
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La Seleccion del Personal que se hara cargo del Propdsito

La principal contribucion de las compaiias al triunfo de Ia
asociacion sera la acertada eleccion de los encargados de

desarrollar el emprendimiento.

El armado de los grupos de trabajo es tan medular en los
agrupamientos empresarios como lo es en una alternativa
individual. Por eso debe marcarse a quienes poseen dotes para
trabajar en equipo. No soélo es indispensable evaluar la
complementacion profesional sino también las cualidades
individuales; la relevancia de elegir las personalidades mas

ecuanimes, abiertas, respetuosas, diplomaticas y participativas.

Merece destacarse que al principio no serd facil definir las
cualidades de los distintos ejecutivos, técnicos y empleados que
confluyen en la unidad asociativa, pero luego, con el correr del
tiempo, comenzaran a delinearse las capacidades y se ira ajustando
el acoplamiento y reacomodando al personal en los espacios mas

adecuados para cada uno, es pos del cumplimiento de los objetivos.
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Los Sistemas de Solucién de Controversias

Es habitual que en esta clase de sociedades se presentan algunos
inconvenientes y desacuerdos, es beneficioso determinar, los pasos

a seguir cuando se presenten los problemas.

La estipulacidén previa de los cursos de accion a seguir en tales
circunstancias y las penalidades a aplicar otorgan seguridad a los
contratantes y claridad a la hora de enfrentar estas situaciones

negativas. Las partes ya se han previsto y ya saben a qué atenerse.

Las Modalidades Previstas de Desvinculacion

En el transcurso de la negociacion también es oportuno prever la
disolucién de la asociacion. La versatilidad del ambiente puede
hacer que, en algin momento, la unidon de esfuerzos pierda su
utilidad o que los motivos sobre los que se asentd hayan

desaparecido.

Es recomendable anticiparse a la situacion e incluir en los acuerdos

a ser firmados las clausulas de separacién, disclucién y extincion.
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Diversos hechos pueden ser la causa, por ejemplo:

a) La relacién no debe continuar, no resulta Util o es perjudicial
para uno o todos los integrantes; o bien que sea el resultado del
andlisis efectuado por uno de los miembros, quien al plantearse
la relacidn costo-beneficio decide no participar mas.

b) Se debe recordar que las alianzas duran tanto tiempo como
sean provechosas a las compaiias que les dieran origen;
modificadas su importancia o valoracién no hay razones para
conservarlas.

¢) Que los fines sobre los que se fundd la convivencia hayan sido

cumplidos.

En los casos presentados o en similares, la “clausula de
disolucion” deberia estipular cual sera el destino de la unidad
desarrollada en conjunto.
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El Acuerdo Final

Los resultados de las negociaciones deben consignarse en el
documento final que las partes deben signar. Se concertaran todos
los aspectos que incidan en la configuracién de la unidad de trabajo

como:

e El nombre que tendra la asociacion.

 El tipo juridico y la forma organizativa que adoptara.

e Los objetivos sociales de la asociacién.

e La o las tareas a las que se dedicara la asociacion.

o La localizacién de las actividades.

¢ El capital inicial de la sociedad.

e La participacién de las partes.

e Las obligaciones, responsabilidades, facultades, derechos de los
socios y aportaciones que se comprometen a realizar.

e El sistema administrativo y de control de la sociedad.

e El o los mercados que seran atendidos.

e El personal que se hara cargo del proyecto.

¢ La tecnologia a utilizar.

e El modo en que el agrupamiento hara frente a los cambios que
sucedan en el escenario.

» El régimen de solucién de controversias.

« El mecanismo de desvinculacién o liquidacion de la sociedad. V7

v R.Cleri, Carlos A “ESTRATEGIAS DIE ALIANZAS”, en un escenario de creciente globatizacion, Ldic. Macchi 1996
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3.2. FORMAS GENERALES PARA LOGRAR UNA ALIANZA.

Es conveniente hacer un analisis de las formas a través de las
cuales podria llevarse a cabo una cierta alianza comercial entre
empresas que de alguna manera requieren de asociarse para

establecer una estrategia dual y lograr con ello su operatividad.

Es muy importante, considerar que las necesidades econdmicas de
produccién de [os estados unidos, han hecho que el mundo vaya

globalizandose cada vez mas.

Pues bien, los efectos de la globalizacién, deberan estar

definitivamente fincados en diversos contratos de asociacion.

El autor George Yip cuando nos explica algunas circunstancias
sobre el particular nos dice: “las operaciones internacionales
conjuntas representan un caso especial de participaciéon de
mercado, son una manera rapida de ampliar un espacio geografico
de un negocio. Por ejemplo, British Airways hizo un contrato de
asociaciéon de marketing con United Airlines, a fin de mejorar su

participacion en mercados importantes. Las aerolineas extranjeras

98



no pueden establecer sistemas radiales en el mercado de Estados
Unidos porque la legislacion de este pais les prohibe operar en
rutas nacionales. Pero el contrato de asociacion mejora esta
situacion para British Airways, la cual, compartiendo con United
Airlines las instalaciones de tierra y los servicios a los clientes en los
aeropuertos de Estados Unidos, pueden transbordar pasajeros de
los vuelos nacionales de United a vuelos internacionales. Pero
depender de socios de operaciones conjuntas puede también ser
peligroso. Al buscar United Airlines su propia expansion global, por
ejemplo comprar las rutas trasatlanticas de la fallida Panam; British
Airways puede verse en el caso de que su socia se convierta en un

rival directo”. '8

De tal naturaleza que, en este mundo globalizado, las necesidades
de asociacién provisional, e incluso de que el propio socio se
convierta en un rival a futuro, estan definitivamente a la orden del

dia.

Asl tenemos que en circunstancias de negocios, lo mas favorable
para la empresa es lo que se puede hacer en una forma inmediata;

no importando que el riesgo pueda venir a futuro, en virtud de que,

" Yip, teorge: “Globalizacion. estrutegias para obtener la ventaja competitiva intemacional™; México, Edit. Norma, 1%
Reimpresion, 1994, pag RS
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como el autor citado nos ha explicado, el propio socio puede

convertirse en una cierta competencia.

Pero antes de entrar al caso concreto, quisiéramos citar algunas
circunstancias respecto de lo que serian los diversos contratos para

lograr una alianza.

No importa el nombre que pueda recibir el contrato que se pueda
celebrar entre dos 0 mas empresas, la idea principal es el hecho de
que exista dualidad en los beneficios para establecer una ventaja
competitiva con relacion a los diversos costos que podria significar
la ayuda de una empresa para lograr la operacion en un lugar

determinado.

Ahora bien, estas circunstancias que se van formando a través de
las necesidades propias de la expansidon empresarial, deben de
tener una planeaciéon obedeciendo a una estrategia que las haga
operativas.

Derek Abel, cuando nos habla de la naturaleza dual de la
administraciéon nos dice lo siguiente: “los administradores no
pueden darse el fujo de una naturaleza limitada, puesto que la

competencia es ahora, deben prepararse para el manana.
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Dado que dos actividades avanzan continuamente en forma
paralela tendriamos que olvidar la naturaleza limitada de la
empresa, para establecer la conduccién de un negocio exitoso a
través de una estrategia clara al definir los mercados meta y

prodigar la atencién de factores criticos para el éxito.

La transformaciéon de un negocio puede llevarse a cabo con visién
al futuro a través de una estrategia dual que resulte de la unién con
otro tipo de empresa a través de la cual se haga mas poderosa y

competitiva, y con esto, logre acaparar mas mercados”. °

La situacion estratégica que sale a la luz de los planteamientos
hechos por el autor citado, es que los beneficios sean reciprocos.
Dicho de otra manera, ambas empresas simple y sencillamente
establecen una alianza estratégica tal vez permanente o tal vez
provisional, el beneficio que reporte dicha alianza tenga que ser
dual; esto es que permita el desarrollo de cada una de las empresas

en forma paralela y auténoma.

Asl, a la luz de estas circunstancias, quisiéramos citar cinco de las

principales formas a través de las cuales se genera una alianza.

W Aber, Derek: “Estrategias duales™; México, Ldit, CECSA, 1%, Edician 1995, pags. | y 2
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3.2.1. LA CONCESION COMERCIAL.

El contrato de concesion va a ser donde el fabricante, de modo
directo o por conducto de una empresa comercializadora, concede
al comprador el derecho de revender sus productos, con ciertas
condiciones; concedente y concesionario son las dos partes de este
contrato, desempeiiando el papel de vendedor y comprador

respectivamente.

Las obligaciones a cargo del concesionario van a ser:

a) Debe actuar en nombre propio;

b) Actlia por cuenta propia;

c) Esta obligando a observar, en las ventas que realice, las
estipulaciones consignadas en el contrato, de modo especial
en lo que se refiere a precios y condiciones;

d) Dispone de un local, recursos y auxiliares propios e
independientes de los del concedente.

Cualquier incumplimiento por parte del concesionario daria lugar a
la rescisién del contrato en su totalidad, y las cosas vendidas
revertirian al concedente.

La concesion requiere de una compraventa para existir, al

concesionario asiste el compromiso de cumplir una o mas
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obligaciones, pues de otro modo surge el derecho del concedente

de obtener la rescision.

El autor Teresa Puente Mufioz al hablarnos de esta figura considera
lo siguiente: “Mercantiimente hablando, la concesion ha nacido mas
o menos hace dos décadéé, como una técnica de distincion en el
mercado de los bienes fabricados por una empresa, buscando
mayor auge en los lazos entre fabricantes y comerciantes, y
buscando también mejores servicios a los consumidores, evitando
en. cierta forma los efectos de la competencia, vigilando mejor el
producto, promoviendo y conservando adecuadamente el prestigio

de sus marcas.

En México, como en todas partes, la concesién con caracter
mercantil es una realidad mas, resultado de la capacidad creadora
en la practica mercantil, de empresas que buscan la colaboracion
de ofros comerciantes o empresas, para la consecucion de sus

firmas”. %

La duraciéon de la concesién, es al plazo que el concedente y el

concesionario quieran llevarlo a cabo.

2 Olvera de tuna, Omar: “Contratos Mercantiles™; México, Lditorinl Pormin, S.A., 3%, Edicion, 1991 pig, 120
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3.2.2. LA FRANQUICIA.

En la franquicia, una organizacion grande (franquiciante), le vende a
una persona (franquiciatario) el derecho de manejar un negocio
utilizando el nombre, Ia marca, los productos, los procedimientos,
estrategias de mercado, publicidad y otros factores de la

organizacion propios del negocio mismo.

Encontramos tres elementos principales en las franquicias:

1) Una identidad establecida, un nombre exclusivo de los duefios
de la franquicia

2) Un formato de negocios afinado, una manera de hacer
negocios que ha probado ser efectivo y redituable;

3) Una relaciéon financiera a largo plazo entre la persona y el
franquiciante. Normalmente comienza con el pago de una
suma Inicial al franquiciante, y las regalias basadas en un
porcentaje de las ventas brutas del negocio.

Los franquiciatarios o duefios de franquicias estan respaldados por
el conocimiento substancial, habilidades, experiencia y la fuerza

financiera de la compafia franquiciante. Un franquiciatario sabio
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tiene un socio econdémico que estara alli para guiarlo a través de los

peligros y errores que acompafan a cada empresa 0 negocio.

El franquiciante le esta vendiendo la férmula que convirtié su

negocio en un éxito, y ademas, trabajara estrechamente con el

franquiciatario para ayudarlo a aplicar esa misma formula para crear

su propio éxito.

En lo que se refiere al contenido de este contrato podemos observar

las siguientes estipulaciones:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

a)

h)

Territorio o zona geografica en que ha de operar el
franquiciatario;

El caracter exclusivo o no de la franquicia;

Duracién, puede ser fijada o indeterminada;

El mayor o menor grado en que prestara el franquiciante la
supervision;

La forma y términos en los que el franquiciatario podra
efectuar la publicidad;

La reserva o confidencialidad que debe guardar el
franquiciatario respecto de los conocimientos técnicos que se
le suministren;

La libertad o no del franquiciatario para fijar los precios de
venta;

La obligacion, por parte del franquiciante, de proporcionar
manuales operativos y, por otra parte del franquiciatario de
ajustarse a ellos;

El pacto de no-competencia reciproca;
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J)- Los casos de rescisiéon o terminacion anticipada del contrato.

Si en lo que es la concesidon encontramos la prestacion de un
servicio de empresa a empresa, en lo que se le ha denominado
como franquicia no hay ese servicio, sino que toda aquelta imagen
que una empresa a establecido para un producto o servicio, es
vendida hacia otra persona que se obliga necesariamente a
prestarlo en los mismos términos y condiciones de aquél que otorga

la franquicia para ser explotada.

De esta forma, Arturo Diaz Bravo nos comenta: “ En términos
generales, el contrato de franquicia va a dar una notoria semejanza
con la concesidon; como en ésta ultima, la franquicia supone también
una venta que el concedente efectia al concesionario, con la
diferencia de que la segunda de dichas figuras incluye, como
elementos adicionales, el uso del nombre comercial vy
frecuentemente, de la marca del concedente, asi como de los
secretos de fabricacién y la asistencia técnica en la operacion de la
empresa del concesionario; por todo ello, este contrato abarca

también, y con gran amplitud el campo de los servicios”. '

2 Diaz Bravo, Arturo: “Contratos Mereantiles™; México, Editorial Harlam, 4% Edicion 1990, pags. 247 y 248
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3.2.3. LA FUSION.

La fusidn es la agrupacién o mezcla de dos o mas negociaciones

mercantiles que se incorporan a otra, o bien integran una nueva.

Las empresas pueden fusionarse por diferentes motivos, dentro de

los cuales podemos destacar;

a) Para acrecentar el patrimonio;
b) Para. evitar la competencia entre si cuando son del mismo
giro. '

Dentro de las clases de fusioén podemos encontrar:

1) Por incorporacion, llamada también por absorcién. En
ésta desaparecen una o varias empresas para
incorporarse a otra que subsiste;

2) Por integracion o fusion pura. En ésta todas las
empresas que participan desaparecen y le dan

nacimiento a una nueva negociacion.

A las empresas que desaparecen se les llama fusionadas y a las

que subsisten o aparecen como nuevas se les llama fusionante.

Al fusionarse las empresas trasmiten su patrimonio, el cual esta

compuesto de activo y pasivo y los acreedores y deudores de las
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empresas fusionadas lo seran en los mismos términos de las
empresas fusionantes, a las cuales les corresponde pagar a los
acreedores y cobrarles a los deudores de las empresas que

desaparecieron.

El acuerdo de fusion debera ser tomado por el 6rgano supremo de
la empresa en cuestidon (junta de socios, asamblea de socios o
asamblea de accionistas) y debera inscribirse en el registro publico

de comercio.

Desde el punto de vista mercantil, en la fusion las situaciones van
mucho mas alla de lo que es la simple concesién o bien la

franquicia.

Aqui ya se habla de la integracién de dos empresas que se

convierten en una, compartiendo un destino comun para ambas.

El autor Roberto Mantilla Molina nos dice: * Un caso especial de la
disolucién de las sociedades lo constituye la fusion, mediante la
cual una sociedad se extingue por la transmision total de su

patrimonio a otra sociedad preexistente, o que se constituye con las
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aportaciones de los patrimonios de dos o mas sociedades que en

ellas se fusionan.

En el primer caso, se habla de incorporacién de la sociedad que
desaparece en la que subsiste, o de absorcion en ésta de aquella;
en la segunda, la fusién parte de varias sociedades que se

extinguen para crear una nueva". 22

Este tipo de estrategia, a de funcionar a la luz de la integracién ya
sea por incorporacién o bien por liquidacion de una empresa hacia
otra. Evidentemente, que esta estrategia va a poner de relieve a la

empresa que absorbe a otra.

22 Mantilla Motina, Roberto: “Derecho Mercantil™; México, Editorial Pomtia S.A., 29%, Ldicién, pag. 442
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3.2.4. LA ASOCIACION EN PARTICIPACION.

De este tipo de asociacion, el autor Rall Avendafio Lépez, nos
ofrece las siguientes explicaciones: “Otro de los tipos de sociedades

mercantiles es la lamada asociacion en participacion;

En esta, se constituye un contrato social por el cual una persona
concede a otra que aporta bienes y servicios. Una participacion en
utilidades y pérdidas de una negociacién mercantil o de una o varias

operaciones de comercio.

Es necesario hacer notar, que aqui la reuniéon no solamente es de
capitales, sino también se pueden aportar el servicio o el trabajo o

incluso se pueden aportar los bienes”. 2°

De tal naturaleza que cada uno de los socios participa de los
riesgos y por supuesto de las utilidades que puedan reportarse de la
unién permanente o bien para un solo acto de comercio, con lo que
evidentemente este tipo de asociacion, resulta ser mucho mas

dinamico.

23 Avendaha Lopez, Raul: “Cémo para hacer fos™; México, Edici Real, I*. Edicion 1999, pag. 19

110



Es también un contrato bilateral, en el que uné de las partes,
llamada asociado, aporta a otra, llamada asociante, bienes o
servicios destinados a la explotacion de una empresa o a la
ejecucion de una o varias operaciones de comercio a cambio de

una participacion en las utilidades o en las pérdidas.

Algunas caracteristicas a resaltar de este contrato son:

1) Carece de personalidad juridica y, en consecuencia, de razén
o denominacion social,

2) Puede no constar en escritura pulblica y no esta sujeto al
requisito de inscripcion en el registro publico de comercio;

3) Puede ser permanente, para explotar una negociacion
mercantil, o temporal, para realizar una o varias operaciones
de comercio.

4) Uno o varios de los socios, los asociados, permanecen
ocultos y uno solo de ellos, el asociante, responde
personalmente frente a terceros con los bienes de la

asociacion y con todo su patrimonio.

Con lo respecta a cada una de las partes, el asociante y el
asociado, pueden ser personas fisicas o morales y tiene ciertas
facultades y responsabilidades tanto en lo interno como frente a

terceros.




El "asociante”, es la parte que recibe la aportacion de bienes o
servicios que realizan los asociados; obra en nombre propio y no
en el de la asociacion o en el de los asociados, lo cual significa
que frente a terceros actia como duefio y Unico responsable de

los negocios que realiza.

El asociante esta obligado a rendir cuentas a los asociados y a
distribuirles peridédicamente los beneficios obtenidos y, en caso
de liquidacion, a reembolsarles su participacién en el haber

social.

Los "asociados” pueden ser socios capitalistas o industriales, o
solo industriales en vista de que pueden aportar bienes y
servicios. Los asociados no contraen obligacién directa con los
acreedores del asociante y estan obligados a realizar las
aportaciones prometidas, el asociante tiene el derecho a

exigirlas.
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El contrato para que sea valido se requiere:

a) Que se otorgue por escrito;

b) Que no sea contrario a leyes de orden publico, ni a las buenas
costumbres;

c) Que sea otorgado por personas habiles para contratar;
d) Que su objeto o su motivo-o fin sea licito.

Ahora bien, la distribucidn de las pérdidas y ganancias entre los
socios capitalistas se hara en proporcion a sus aportaciones; a los
socios industriales les correspondera la mitad de las ganancias, y si
fueren varios, esa mitad se dividira entre ellos por igual, ademas de
que no reportaran las pérdidas y las que correspondan a los

asociados no podran ser superiores al valor de su aportacion.
En lo que respecta a la liquidacion, ésta se practicara con arreglo a

lo estipulado en el contrato social o a la resolucion que tomen el

asociante y los asociados al acordarse o reconocerse la disolucion.
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3.2.5. LA REPRESENTACION COMERCIAL.

En lo que es representatividad comercial, se tendra un mediador
L ]

que representa a la empresa y que de alguna manera, podra tener

el producto o servicio a la mano, para poderlo colocar en el

mercado del lugar en donde haya de representar a la empresa.

Este tipo de asociacion va a generar cierto mandato de una persona

a otra a través de una cierta comision.

Incluso, todos los bienes o servicios, pueden ser reportados por la
empresa estableciéndose una cierta comisién por la representacion

que pueda llevar a cabo dicho representante comercial.

Sobre este tipo de contratacion, el autor Omar Olvera de Luna nos
dice: "El representante comercial es la persona que viaja y admite
de sus compatriotas mercancia que lleva consigo para venderlas
durante su viaje, obteniendo una determinada retribucion por este

servicio.
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Por conveniencia practica, estos mandatarios o comisionistas
contratan generalmente en su propio nombre, es decir, no utilizan

un poder de representacion del comitente.

Las ventajas de este sistema son:

1. El comitente, que suele ser desconocido.en el lugar donde opera
el comisionista, puede asi aprovecharse del crédito y de las

relaciones comerciales del propio comisionista.

2. Como comisionista se ofrece al tercero con quien contrata, como
dueiio del negocio, queda a merced de esta apariencia
ampliamente legitimado frente a la otra parte contratante, sin
necesidad de un apoderamiento que seria incompatible con la

ventaja anterior.

3. Actuando el comisionista en nombre propio facilita el secreto de
las operaciones de su comitente, quien puede asi eludir ciertas
prohibiciones o0 especiales tributos a los comerciantes

extranjeros”.?

# Olvern de Luna, Omar: “Contratos Mercantiles™; Méxica, Editorinl Porria, $.A., 3% Edicion 1991, pag. 48
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3.3. LA ALIANZA COMERCIAL COMO ESTRATEGIA A
LARGO PLAZO.

Una estrategia que se funda en las alianzas no es mejor que otra
en el momento de su implantacién. Su éxito depende de lo bien
que sean ad.ministradas las alianzas. Para conseguir el éxito,
tienen con frecuencia echar abajo los muros que rodean a sus
firmas y ensefarlas a que aprendan bajo formas nuevas, a veces

inconfortables y a menudo amenazantes.

Las alianzas son en esencia unos acuerdos organizativos y unas
politicas operativas en el seno de los cuales organizaciones
independientes comparten la autoridad administrativa, establecen

vinculos sociales y aceptan la propiedad conjunta.

Asi mismo, podemos decir que actualmente muchas empresas

estan creando alianzas por cuatro tradicionales razones:

En primer lugar, las compaiiias tratan a veces de cartelizar una
industria para reducir la competencia y asi aumentar beneficios o

alcanzar otros objetivos.
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Una segunda razon es para compartir el riesgo. Hay proyectos
tan grandes y peligrosos que no es aconsejable que sean
manejados por una sola firma. La colaboraciéon reduce los

riesgos a niveles aceptables.

El tercer motivo es aunar recursos complementarios. Si una
firma puede inventar productos pero no puede venderlos y otra
puede venderlos pero no inventarlos, lo mas natural es que

formen una empresa conjunta.

Por ultimo, las compariias en ocasiones colaboran entre ellas
para superar las barreras de los mercados. Las firmas cuya
expansion se proyecta al extranjero tienen a menudo la
necesidad, bien por su desconocimiento de las condiciones
locales o bien porque el gobierno del pais anfitrion asi lo

requiera, de contar con un socio comercial.

Las alianzas tienen la doble condicion de ser la causa y el efecto
de la intensificacion de la competencia en base al conocimiento.
La colaboracion ayuda a que las firmas aprendan unas de otras,
acelerando de este modo el trasiego de conocimiento. Aparecen

nuevos competidores que las mas de las veces crean alianzas
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adicionales con el fin de penetrar en nuevos mercados y ampliar

con rapidez la escala de sus operaciones.

Ahora bien, la estrategia es la linea de actuacion que va a seguir
la empresa para tratar de conseguir los objetivos que le han sido
marcados., Hay muchas maneras de delimitar de qué manera
puede actuar la empresa, en funcibn de los diversos
condicionantes, tanto de caracter interno como externo, a los que

se tiene que enfrentar.

Para comprender estas estrategias competitivas, quisiéramos citar
al autor Michael Porter que nos dice lo siguiente: “Se describe la
estrategia competitiva como el emprender acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicidon defendible en el sector
industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas
competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion para la empresa. Las empresas han descubierto
muchos métodos distintos para este fin, y la mejor estrategia para
una empresa dada es, en ultima instancia, una construccion Unica
que refleja sus circunstancias particulares. Sin embargo, a un
nivel amplio, podemos necesitar tres categorias genéricas,

internamente consistentes para crear dicha posicion defendible a
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largo plazo y sobresalir por encima de los competidores en el

sector industrial...

Al enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, hay tres
estrategias genéricas de éxito potencial para desempefiarse mejor

que otras en empresas en el sector industrial, estas son:

a) Liderazgo general en costos,
b) Diferenciacion;

c) Enfoque o alta segmentacion.” 2°

En el capitulo cuatro, se observaran algunas circunstancias sobre
lo que se denomina las fuerzas competitivas.

Asi tenemos como los competidores potenciales, los
competidores del sector industrial, los sustitutos o importaciones,
el comprador y el proveedor, serian esas fuerzas que mueven a

la competencia del sector industrial,

Sin duda, toda esa competencia potencial a la que el autor citado

ha llamado como las cinco fuerzas competitivas, ha de responder

3 porter, Michacl: *Estrategio Competitiva™; México, Editorial CECSA, 14% lmpresion, 1991 pags. 55 y 56
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a una planeacién estratégica especifica que también responde a

tres estrategias genéricas.

En la primera, el negocio va a trabajar arduamente para lograr los
costos mas bajos de manera que le permitan fijar precios
menores que los de sus competidores y asi ganar una

participacién importante en el mercado.

La segunda estrategia genérica, la diferenciacion, la idea seria
diferenciar el producto o servicio del de la competencia, de tal
forma que sea imposible o muy dificil imitarlo por ésta. Las
empresas que aplican esta estrategia tratan de conseguir que los
clientes confien en el producto o servicio y que en la mayor parte
de las ocasiones, estén dispuestos a pagar un sobreprecio por
ello. Esta estrategia es también lievada a cabo por la mayor parte

de las empresas innovadoras.

En la dltima estrategia, el negocio enfoca uno o mas segmentos
del mercado, mas que ir en pos de todo el mercado. La empresa
llega a conocer las necesidades de estos segmentos y pone en
practica el liderazgo en costos o alguna forma de diferenciacion

dentro del segmento meta. En ofras palabras, se aplica esta
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estrategia Unicamente a una determinada linea de productos, a
un segmento de consumidores o a un area geografica

determinada.

En nuestro estudio, hemos encontrado seis metas principales que
busca toda alianza para el propio bien de las empresas que lo "’

llevan a cabo.

Reduccion de costos. El alcanzar esta meta es importante por
la sencilla razdn de que el conocimiento, por regla general, se
desplaza hacia las firmas que disfrutan de costos mas bajos. Las
companias con costos mas altos liegan a perder participacion en
el mercado, sus margenes de beneficio se estrechan y se
encuentran con menos dinero para dedicar a publicidad,
distribucién, recursos humanos y al desarrollo de nuevos

productos,

Reduccion del riesgo. La mejor manera de que las alianzas
pueden ayudar a reducir los riesgos es capacitando a las
compaiilas para que compitan en negocios pero haciéndolo, de

tal modo que no se empefien los recursos que serian necesarios
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para crear nuevas actividades de fabricacion, venta y distribucion

o adquirir empresas en el negocio.

La reduccién de riesgo a través de las alianzas no consiste
exclusivamente en disminuir los fondos que se arriesgan en una

inversion.

Las alianzas permiten también a las firmas trabajar unidas sin
correr los riesgos inherentes a las fusiones de empresas. Uno de
los mayores peligros esta en que las respectivas culturas de las
compaiias que se fusionan les impediran trabajar juntas de
manera efectiva o, por lo menos, les haran pasar un largo

periodo de inestabilidad.

Aumento de la velocidad de comercializaciéon. Las alianzas
pueden aumentar la velocidad de comercializacién de dos
formas. En primer lugar, pueden poner a una firma en
disposicion de vender hoy un producto, modelo o servicio, porque

su socio lo tenga disponible inmediatamente.

La otra forma por la cual una alianza puede acrecentar la

velocidad de comercializacion de una compaiiia es expandiendo
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su red de puntos de distribucién. Una compaiiia puede vender
sus productos por si misma y sus socios pueden también

ayudarle a vender esos mismos productos.

Adquisicion de flexibilidad. Las alianzas permiten a las
compaiiias abarcar mas asuntos que los que podrian abarcar si

se apoyaran sélo en sus propios esfuerzos.

No cabe duda que las alianzas dan a las firmas la facultad de
conocer, experimentar y sacar ventajas de los productos,

tecnologias e ideas de una gama mas amplia de compaiiias.

Control de los competidores. Las alianzas de una compaiiia
pueden convertirse en ventanas a través de las cuales puede
observar cédmo, cuando y doénde sus competidores estan
desplegando conocimientos y capacidades recientemente

creados o adquiridos.

Canalizar la migracién del conocimiento. Las alianzas pueden
contribuir a que las firmas disminuyan su riesgo al darles la
facultad de poder influir en la direccibn que pueda tomar el

conocimiento y en la velocidad de desplazamiento del mismo.
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3.4. EN QUE CONSISTE LA GLOBALIZACION

El término globalizacion ha saturado e inundado nuestro entorno,
ademas de acaparar la atencion de todos, sélo que no nos ha sido

facil saber que es y cdmo afecta a nuestra vida diaria.

El fenémeno de globalizacién tienen su origen en los siglos XV y
XVI, iniciandose con los viajes de Cristobal Colén, asi; con el
descubrimiento, conquista y colonizacion del Nuevo Mundo, se
incorpora un mercado gigantesco que es decisivo en la formacién

del orden econdémico global mundial.

A la luz de las nuevas tecnologias en las telecomunicaciones, del
incremento en el comercio internacional de bienes y servicios y del
auge de los mercados financieros, ya en finales del siglo XX,
aparece el término “globalizacion” propuesto por Theodore Levitt en
1983, que se refiere a la convergencia de los mercados del mundo,
es decir, la produccién y consumo homogéneo y generalizado de
ciertos productos en el mercado global elaborados por empresas

transnacionales.
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En el afio de 1990, Kenichi Ohmae amplio el concepto al describirlo
como una cadena que incluye la investigacion y desarrolio, la
ingenieria la produccion y comercializacion, los servicios y la banca

de la economia mundial.

Antes, en los afios sesenta, el visionario comunicélogo Marshall
McLuhan habia acufiado el término aldea global que “es tan grande
como el planeta y tan pequefa como la pequeiia ciudad donde todo
el mundo se empefa maliciosamente en meter las narices en los

asuntos de los demas”, segin comentd en una entrevista.

Todos los analistas coinciden en sefialar que se trata de un
fenédmeno capitalista tendente a crear un mundo abierto,

transnacional dirigido por las fuerzas del mercado.

Hoy en dia el término esta intimamente ligado con el neoliberalismo
y el Internet, es decir, lo que provoca todo es la economia, la
progresiva acumulacién de mercados, bienes y servicios en torno a
grandes empresas multinacionales, aunado con la llegada de una

tecnologia en red capaz de saitar por encima de cualquier frontera.
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Al observar sus principales dimensiones y diversidad de la

globalizacion, vamos a encontrar:

a) Los bloques econémicos.

El dinamismo del comercio internacional (que en las Uultimas
décadas ha crecido al doble del Producto Bruto Mundial) es
alentado por la ideologia dominante del libre comercio y ha dado
lugar a la configuracion de los diferentes bloques econdmicos
regionales como la Unidn Europea (UE), El Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN), el Mercosur, el Acuerdo
Econdmico Asia Pacifico (APEC), entre otros. A pesar de la
existencia de varios bloques economicos, la concentracion y
supremacia del comercio mundial (80 por ciento del total) es
evidente entre los palises industrializados, es decir, en el entorno
de la economla de la triada: Estados Unidos, Europa y Japén. Para
economias como la mexicana, la apertura y el libre comercio con
frecuencia tienen mucho de fantasia, pues en el contexto del
TLCAN son comunes y sistematicos los obstaculos y restricciones

unilateral y hegemodnicamente por Estados Unidos.
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b) Transnacionales y alianzas estratégicas.

Las empresas transnacionales mas importantes del mundo,
destacan de manera global en las principales ramas productivas: la
banca, la industria automotriz, farmacéutica, comunicaciones,
energéticos y comercio, entre otras. Otro fenomeno actual en los
negocios internacionales son las megafusiones o alianzas
estratégicas entre grandes firmas para redimensionar su
posicionamiento en el mercado mundial a la luz de sus ventajas

comparativas y competitivas.

Uno de los propésitos de las alianzas estratégicas es “organizar la
convivencia entre firmas", a través de acuerdos de cooperaciéon en
investigacion y desarrollo, mercadeo, especializacién, propiedad
intelectual e innovaciéon, ello permite evitar la duplicacion de
esfuerzos y reducir los elevados riesgos de la inversion del

conocimiento.

En la configuracién de una alianza estratégica las empresas

participantes no pierden su identidad corporativa, en virtud de que

su estructura organizacional es flexible, y las firmas utilizan con
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reciprocidad recursos complementarios, nuevas tecnologias,

informacion, estrategias de mercado y administracion gerencial.

c) Finanzas.

Hasta la década de los afios ochenta, los mercados financieros en
la mayoria de los paises estaban fuertemente regulados; sin
embargo, la expansioén del comercio internacional, el crecimiento
de las empresas transnacionales, la articulaciéon de alianzas
estratégicas, la innovacién, la tecnologia y la interdependencia de
los flujos de capital dio lugar de manera progresiva e irreversible a

la desaparicién de los limites nacionales.

De esta forma, sefiala Sanchez Tabares, la ampliacion de los
mercados expande las transacciones financieras, la innovacién
facilita soslayar las regulaciones, y a su vez la desregulacion
impulsa la expansion de los intercambios financieros y se da lugar

al mercado global de capitales. 2

28 Sanchez Tabares, Ramon: “1a regulacion del sistema fern i 1" en B Mundial, Mc Graw-Hill, Espana
1995,
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» El aspecto mas peligroso del fenémeno globalizador es el privilegio
otorgado al capital especulativo sobre el capital productivo, en
1970 el ochenta por ciento del movimiento de capitales en el
mundo era de orden productivo y sélo el veinte por ciento restante
correspondia al capital especulativo. Hoy los porcentajes estan
invertidos: el ochenta por ciento de los millones de doélares que
circulan diariamente en el mundo, no crean trabajo, ni educacion,
ni riqueza. Son un juego que desestabiliza las monedas nacionales
(hay que recordar los efectos tequila, samba, tango, dragén y

vodka ocurridos entre 1994 y 1998).

d) Telecomunicaciones.

Los cambios mas vertiginosos de los afios recientes han tenido
lugar en las comunicaciones que han experimentado significativas
transformaciones en la informatica, el fax, el internet (mercado
virtual), la fibra optica y las interconexiones computacionales y de
informacian. Asi, la velocidad de circulaciéon de la informacién ha
provocado una disminucién de ios costos de transaccién en la

industria, los servicios y el comercio internacional.
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Para tener una idea del inusitado impacto social que los medios de
comunicacion han tenido nos encontramos que: a la television le
costo 13 afos llegar a 50 millones de usuarios, a la computadora
16 y el internet en solo 5 afos logré tener esa cantidad de
usuarios. Se estima que para el 2003 utilizaran este medio 550

millones de personas.

e) Cultura

Uno de los indicadores mas importantes, para el estudio de la
cultura es la lengua. En el contexto de la globalizacion, el inglés

se impone como lengua universal.

Para contrarrestar esta realidad, en Nueva Zelanda se han creado
guarderias infantiles para ensefiar a los nifios la lengua maori.
Mientras tanto, en México se pierden las lenguas autoctonas en las
diversas etnias y en el sistema educativo oficial se pretende

ensefar el inglés desde el nivel primaria.

Con todo esto, no es dificil saber porqué todo el mundo habla de la
globalizacion; unos, la consideran el gran invento del siglo, otros,

se preocupan y advierten de sus efectos.
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Los datos del mundo global hablan por si solos:

“75 millones de personas trabajan para una empresa que no
pertenece a su pais, 25 milones de no americanos estan
empleados en economias estadounidenses, cada dia se cambian
divisas por valor de mil billones de délares y seis bandas
criminales internacionales ingresan mas de un billén de dolares ai

afio con sus actividades”. ¥

No solamente se globaliza todo lo que tenga que ver con el
sistema econémico, como ya hemos dicho, uno de los factores que
también resalta es la ideologia de la nacibn mas poderosa del

mundo: Estados Unidos.

Con su hegemonia financiera, nuestro vecino no solo inunda los
mercados globales de productos norteamericanos, sino de su
propia cultura (el american way of life o tipo de vida americano, por

ejemplo).

Los paises mas poderosos también reciben una influencia de
culturas como la mexicana en ambitos como la musica y la comida

que, sin embargo, no otorgan el poder que da el capital financiero.

3 Revista “Muy Interesante™: “1i} nuevo orden (o desorden) mundial™; México, Encro 2001, pag. 65
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Son muchos los rubros que afecta positiva y negativamente la
globalizacién, precisamente en lo que ha cultura se refiere vamos
a encontrar un alto grado de homogeneizaciéon, donde todo lo que
se produce en el mundo esta aqui, teniendo como resultado una
dificultad para saber en determinado momento que es reaimente lo

propio.

En cuanto a economia se refiere, podemos observar que la
globalizaciéon produce un mercado Unico, penaliza el aislamiento e
impone una mayor explotacién a los palses que no estan en él; los

excluidos se ven alin mas excluidos.

Un tercio de la produccion global lo controlan s6lo 500 empresas;
esas mismas empresas dominan la movilidad laboral, abriéndose
perspectivas de empleo; a mayor competencia se va a favorecer la
bajada de precios y la mejora de servicios, aunque sino se controla
adecuadamente la apertura y entra de golpe como ha sucedido, se
provocara la quiebra de miles de microempresas incapaces de
competir con el capital de las transnacionales y, por consiguiente,
la pérdida de empleos. Segun el IMSS (Instituto Mexicano del
Seguro Social), tan sélo en 1995 desaparecieron 5794 empresas

de sus registros afectando a mas de 300,000 trabajadores.
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En el fendbmeno social, el ejemplo mas claro de lo que sucede esta
en los emigrantes, que con la promesa de un mundo de bienestar,
son cada vez mas el nimero de personas legales e ilegales que

emigran a sus palses ricos.

Aumenta la diferencia entre el Norte y el Sur, en la actualidad el
mundo pobre disfruta del 1.4% de los ingresos globales, hace diez
afios lo hacia del 2.3%. La cultura global sélo viaja en una

direccidn de paises ricos a paises pobres, pero no a la inversa.

En educacidon resaltan las nuevas tecnologias que permiten el
acceso a la informacién desde lugares remotos y a precio

relativamente accesible.

En ambiente, algo que se habla mucho como un perjuicio de la
globalizacion, es el aumento de generacion de sustancias téxicas y
la depredacion fuera de control de los recursos naturales. Eulaiio
Ferrer Gonzalez, sefiala en su articulo Globalizacidon ecologica y
Globalizacion econéomica, publicado en febrero del 2000 en el
diario La Jornada: “Se olvida, acaso, que una y otra globalizacién
son inseparables... con 5% de la poblaciéon del planeta, Estados

Unidos consume casi 25% de la energia mundial”.
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Un ejemplo es el problema de la conservacion del Amazonas, ya
que la explotacion de la madera por empresas internacionales vy
factores como la contaminacion, estan haciendo que cada vez sea

mas pequerio este pulmaén verde del planeta.

Ahora bien, al tener sus ventajas y desventajas, hay quienes estan
a favor y quienes estan en contra, neoliberales y “globalifdbicos” se
enfrentan en un proceso histérico. Ahi se relinen activistas,
intelectuales y lideres sociales para impulsar una oleada de

protestas en el panorama politico de los ltimos afios.

El expresidente Zedillo los bautizé como globalifébicos, aparecen
en todas las reuniones importantes de las principales
organizaciones econémicas mundiales, para protestar contra sus
politicas. Son grupos independientes que no persiguen los
mismos intereses, pero si rechazan lo mismo: la economia de

mercado y sus efectos nocivos.

Las imagenes de las protestas y enfrentamientos en Seattle en
1999 dieron la vuelta al mundo; la historia se ha repetido en Praga,
Washington, Davos y en cualquier foro donde asisten

representantes del Fondo Monetario Internacional, el Banco
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Mundial o de la Organizacion Mundial de Comercio, organismos
que son acusados por los manifestantes de fomentar la
globalizacion de la economia, en perjuicio de los mas pobres y de

la salud del planeta.

No fue la excepciéon en Cancun el 26 y 27 de febrero del 2001
durante la realizacion del Foro Econdémico Mundial. Asi,
ironicamente los globalifébicos han hecho un movimiento que ya

es globai y actiian como una transnacional.

Pudimos leer y escuchar testimonios como:

“La globalizacién ersv _:ser obrero de Estados Unidos”;
“Es todo el poder en manos de unos cuantos”,
“No todo es economia, la tierra es redonda”,

“Estamos en contra de que se contamine”...

Lo que es un hecho es que ya no se puede dar marcha atras a la

globalizacion.

En su articulo Seattle publicado en el diario “La Jornada” en

diciembre de 1999, Ugo Pipitone sostiene que:
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“La globalizacidn no se reduce a la economia, es también un
proceso de acercamiento entre culturas...
suponer que detenerla sea un éxito es expresion de una mezcla

antigua de ingenuidad”

Aunque continuamenie escuchamos que nuestra balanza
comercial es favorable gracias al aumento de las exportaciones
derivado de una buena medida, del proceso de globalizacion, lo
cierto es que los grandes beneficiarios son las transnacionales y
los consorcios, mientras que las micros y pequefias empresas

sufren por la falta de créditos.

Asli, el poder adquisitivo de la poblacién no sufre una mejoria por

los éxitos macroeconémicos del pais.

En opinién del economista Fernando Zuloaga, “"El sistema
econdmico es irreversible, sin embargo, es necesario regular
adecuadamente el comercio internacional para que no se
perjudique a los empresarios que no cuentan con el capital de las

multinacionales”.
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3.5. EL TRANSPORTE EN EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO
DE AMERICA DEL NORTE.

Meéxico necesitaba ofrecer una ventaja importante a fin de que los
inversionistas extranjeros potenciales se interesaran seriamente en
traer sus capitales al pais. D‘i.cha ventaja se materializé en una zona
de libre comercio con el mercado mas grande del mundo: Estados
Unidos y Canada. El| ofrecer al inversionista extranjero la
posibilidad de que al invertir en México tendria acceso libre a este
mercado parece ser un atractivo muy fuerte para captar la inversion

extranjera.

En este contexto, México decidié iniciar conversaciones con el
gobierno de Estados Unidos con el proposito de establecer un
tratado que permitiera a ambos paises una mejor relacion
comercial. El 11 de junio de 1990, los presidentes de ambos paises
anunciaron su intencion de negociar un Tratado de Libre Comercio
(TLC), considerandolo necesario para establecer un ambiente de

confianza y estabilidad para la inversion y el comercio bilateral.

El principal objetivo del TLC es pues, reducir la incertidumbre en
aspectos comerciales entre esos paises.
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Los principales objetivos buscados con el TLC son:

e Obtener una mayor eficiencia en el sector manufacturero a través
de la mejora en el uso de economias y recursos a escala.

¢ Tener acceso a bienes de mejor calidad y precio.

e Incrementar las exportaciones, mismas que pueden posibilitar:
- Crear mas empleos
- Estimular la inversion (interna y extranjera)

- Facilitar las transferencias tecnolégicas.

Entre los principales obstaculos al comercio con Estados Unidos se

encuentran los siguientes:

Barreras Arancelarias

Los impuestos aplicados a los bienes que se comercian
internacionalmente, los aranceles, son el instrumento principal de
politica comercial. En ese sentido, los aranceles a la importacién
son usados a fin de proteger a los productores nacionales de la
competencia externa. México enfrenta este tipo de obstaculos en su
comercio con Estados Unidos. En ese sentido, uno de los objetivos
principales del TLC es la eliminacién completa, aunque en forma
gradual, de los aranceles para las mercancias de los tres paises

(México, Canada y Estados Unidos).
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Barreras no arancelarias

1. Medidas sanitarias.

2. Normas.
Especificaciones técnicas o cientificas que establecen criterios
que deben cumplir los productos y procesos de produccién a fin
de proteger al consumidor, cuidar el medio ambiente o la salud y
seguridad publicas.

De esta forma, para garantizar un clima de certidumbre en

relaciones comerciales entre México y E.U.A., el TLC buscara:

e La eliminacién gradual de tarifas.

e Asegurar un acceso estable de productos mexicanos al mercado
norteamericano.

e La eliminacion de barreras no arancelarias.

+ Contar con mecanismos rapidos y justos para resolver disputas.

Algunos de los principales resultados que el TLC espera obtener
son:

A) Aumentar la competitividad regional.
Por medio de una mejor dotacion de recursos y una

complementacion de las estructuras de produccion y poblacion.



B) Crecimiento en el tamafio del mercado.
El resultado de conjuntar ambos mercados sera un mercado
enorme, el libre comercio mas grande en el mundo, inclusive
mayor que la CE.

C) Atraer la inversion en la region.
A través de una globalizacién en los proc-ésos productivos y
complementacion en los mismos.

D) Precios mas bajos para los consumidores.
A través de mejoras en productividad y reducciones

arancelarias.

El NAFTA (North American Free Trade Agreement)

El NAFTA o TLC, basado en el tratado firmado el 12 de agosto de
1992 y que entra en vigor el 1°. de enero de 1994 es, sin duda, el
mas grande bloque regional, pues concentra a 360 millones de
habitantes y su PBI agregado llega a los 6 mil billones de dolares

estadounidenses.
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LLa economia mas potente del mundo, la de los Estados Unidos,
abrid su mercado primero a Canada en enero de 1989 y luego a

Meéxico.

México ingresa en el Tratado como resultado de una estrategia
agresiva, ya que su objetivo es impulsar su progreso al unirse con
los U.S.A. Jugando con su mano de obra abundante y de menor
costo, bajos precios de petrdleo y otros recursos de su economia,
anhela lograr el pleno desarrollo de sectores industriales a partir del
acceso a un mercado amplio, que discriminara a su favor frente a
potenciales competidores del resto del mundo (fundamentaimente

Europa y el resto de América Latina).

Toda la estrategia se basa en la innegable y profunda
transformaciéon de su perfil exportador; en la década de los ochenta
el petrdleo ocupaba el 70% de los ingresos de las divisas por

exportacion, en la actualidad este rubro ocupa el 20%.

Mas de cuatrocientas paginas constituyen el acuerdo, que fuera
sometido a un conclave de juristas para la elaboracion del texto
definitivo, y luego analizado por los responsables de las areas de

k4

economia y comercio, para finalmente ser suscrito por los
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presidentes de los U.S.A. y México y el premier canadiense, y

ratificado por las respectivas legislaturas.

México es el tercer socio comercial con un valor comercializado de

64 billones.

Los EE.UU. Manejan el

30%

de su comercio

internacional con sus dos socios, en tanto para éstos representan

las dos terceras partes. ElI comercio interno entre los miembros de

su TLC constituye el 36% del total de su intercambio mundiai.

-Figura 3.5.7
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- De Ia,ﬂgut"a 3.5.1. y de acuerdo al contenido del presente tema, a
hoSotros nos interesa el area 3. Servicios y dentro de ésta el
gfupo 13 correspondiente a Transporte que al respecto podemos

destacar:

La tercera gran area de negociacion se refiere a los servicios, lo
cual representa un tema vasto y complejo que cobra importancia
creciente en las economias actuales, ya que son un complemento

basico de los flujos comerciales de mercancias.

Grupo 13. Transporte terrestre

Se establecié este grupo de negociacion, el cual estuvo encargado
de analizar las restricciones existentes para la transportacion
terrestre, a fin de promover su apertura y la definicién de principios

y normas técnicas mas claras.

Se acordé la apertura del sector, la cual se llevara a cabo de
manera gradual. En materia de transporte de pasajeros, al entrar
en vigor el Tratado, los operadores mexicanos de autobuses
turisticos podran brindar servicios en el mercado fronterizo
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estadounidense; al tercer afo las empresas de autobuses podran

prestar servicios transfronterizos con itinerario fijo.

Antecedentes

En México la operacion de los servicios de Pasaje en carreteras de
jurisdiccion federal, ha sido una actividad que desde sus origenes
quedo reservada a nacionales y a empresas constituidas por éstos
conforme a las leyes del pais. Sin embargo, la politica de apertura
y modernizacién adoptada por el Gobierno Mexicano en los ultimos
afios, permitié establecer una adecuada coordinacién y estrechar
los vinculos de amistad con los gobiernos de los Estados Unidos

de Norteamérica y Canada.

En este clima de amistad y cooperaciéon que ha caracterizado las
relaciones de los tres paises, México dio el primer paso hacia la
apertura al comercio fronterizo y a la internacionalizacion de los
servicios de autotransporte, con la firma en 1990 del Memorandum
de Entendimiento para facilitar los Servicios de Fletamiento y
Turismo por Autobus, continuando con el reconocimiento y validez

de las licencias federales y comerciales de conductor, asi como la
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incorporacion de México a la Alianza de Seguridad para Vehiculos
Comerciales (CVSA) y la firma de un Memorandum sobre el
Proceso de Planificacion del Transporte Terrestre a ambos lados

de la Frontera.

Los avances y experiencias obtenidos con estos acuerdos, asi
como los trabajos que en materia de normas técnicas se realizaron
en el Grupo de Transporte Fronterizo México-Estados Unidos, en
la que Canada participaba como observador, coadyuvaron a Ia
negociacion del Tratado de Libre Comercio de América del Norte,
en donde se considera la apertura gradual al transporte fronterizo y

la inversién extranjera.

La busqueda de facilidades para el comercio de servicios de
autotransporte en el area de Norteameérica, nos ha llevado a firmar
con Canada tres Memoranda de Entendimiento relativos: al uso de
terminales e instalaciones de empresas transportistas mexicanas y
canadienses; la cooperacién técnica de transporte y sobre el
reconocimiento y validez de las licencias federal y comercial de

conductor.
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Adicionalmente, se firmé un Memorandum Trilateral de Ciencia y
Tecnologia en materia de cooperacion técnica en el campo de la

transportacion.

Aunado a lo anterior, durante ese mismo periodo México inicid un
profundo proceso de modernizacion que involucré al
autotransporte, provocando el cambio estructural del subsector.
Cambio que ha implicado la modernizacién del marco legal que

regula al autotransporte federal.

Como se pudo apreciar, diversas e importantes han sido las
acciones que se han desarrollado para llegar a establecer las
bases sobre las cuales se ira configurando el sistema de

transporte en la region de Norteamérica.

Acuerdos del TLCAN

La vecindad geografica vincula a México con Estados Unidos y
Canada, asi como las relaciones comerciales que en forma natural
se dan entre nuestros pueblos han generado el constante flujo de
personas que transitan entre sus territorios. Por ello como parte de

los compromisos del TLCAN, se establecié la apertura para la
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operacion transfronteriza del servicio de pasaje con itinerario fijo, el
cual se convertira en el medio que permita transportar de forma
agil y expedita a aquellas personas, que por razones familiares, de

negocios o con fines recreativos visiten la Republica Mexicana.

E! calendario de liberacion de los servicios transfronterizos de
autotransporte en el Tratado de Libre Comercio de América del

Norte, establecié para el servicio de pasaje con itinerario fijo:

- Tres afios después de la entrada en vigor de este Tratado,
los servicios fronterizos de autobuUs con itinerario fijo de o
hacia el territorio de México.

Esto im‘plica que a partir del 2 de enero de 1997 las empresas
autotransportistas de los Estados Unidos y del Canada, podran
obtener de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes un
permiso para operar servicio de autobus con itinerario fijo que
tengan como origen un punto en el territorio de Estados Unidos o
de Canada y destino algun punto en el territorio de México y de

México hacia cualquiera de esos dos paises.

El permiso que expida la SCT, no autoriza la operacién del servicio

de pasajeros entre dos puntos en el territorio de México, esta
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reservado a “las personas fisicas de nacionalidad mexicana y las
empresas mexicanas que utilicen conductores nacionales

mexicanos y equipo registrado en México”.

Requisitos para obtener el permiso para operar el servicio

transfronterizo de pasaje en territorio mexicano.

El servicio de autotransporte de pasajeros es el que se presta en
forma regular sujeto a horarios y frecuencias para la salida y

llegada de vehiculos.

En México la Ley de Caminos, Puentes y Autotransporte Federal y
su Reglamento de Autotransporte Federal y Servicios Auxiliares,
establecen que atendiendo a la forma de operacion y al tipo de
vehiculos cuyas caracteristicas y especificaciones técnicas se
determinaran en la norma correspondiente, el autotransporte
federal de pasajeros se clasifica en los siguientes servicios:

a) De lujo

b) Ejecutivo
c) De primera
d) Econdémico
e) Mixto, y
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f) Transportacion Terrestre de pasajeros y hacia los puertos
maritimos y aeropuertos. 2

a) y b) Servicio de lujo y servicio ejecutivo

Los servicios de lujo y ejecutivo operaran en viajes directos de
origen a destino y deberan prestarse en autobts integral del ultimo
modelo fabricado en el afo en que se ingrese al servicio, con limite
en operacion de diez afos, contados a partir de la obtencion del
permiso.

Las caracteristicas y especificaciones técnicas de los autobuses,
se estableceran en la norma respectiva y deberan estar dotados
de asientos reclinables, sanitario, aire acondicionado, sonido
ambiental, cortinas, television, videocasetera y servicio de
cafeteria.

c) Servicio de primera

El servicio de primera operara en viajes directos de origen a
destino, debera prestarse en autobus integral de hasta diez afios
de antigiedad en el momento que ingrese al servicio con limite en
operacién de quince afios contados a partir del afio de su
fabricacion, equipado con asientos reclinables, sanitario y aire

acondicionado. »
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CAPITULO 4

CASO AUTOBUSES DE ORIENTE ADO, S.A. DE C.V.
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4.1. INTRODUCCION

En la actualidad el Sector Transporte es un servicio de apoyo a los
sectores econdmicos y sociales, por lo que es necesario desarrollar
un sistema integral de transporte para llevar de manera eficiente el
traslado de bienes y personas, en el ambito nacional e
internacional, con calidad, comodidad, seguridad y precios

competitivos.

Por lo anterior, se continua con la modernizacion del transporte y
de su infraestructura, que permitirA complementar y apoyar una
estrategia de integracidon comercial con los grandes bloques

econdmicos, particularmente con la region de Norteamérica.

En este sentido, el Autotransporte Federal tiene una participacion
decisiva en el transporte nacional, sobresaliendo entre los
diferentes modos de transporte ya que en los ultimos tres afios ha
movilizado como promedio el 98% de los pasajeros interurbanos y

el 60% de la carga transportada via terrestre.

El transporte en (carga y pasaje, urbano y federal) en México

padece de graves problemas estructurales; se refiejan en:
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e Baja rentabilidad obtenida por los prestadores del servicio.
e Baja calidad del servicio, hacia los usuarios.
e Inseguridad y desconfianza de los transportistas ante la eventual

competencia introducida por la operacion del TLC.

Como principales problemas estructurales podemos citar:

La sobre-oferta del servicio en todas las modalidades.

El parque vehicular actualmente en servicio esta obsoleto, gastado
y sus costos de operacion y mantenimiento son elevados.

Falta profesionalizar la actividad. Son muy pocos los transportistas
bien organizados empresarialmente y que disponen de los
sistemas de administracion, operacién y control con la
tecnologia adecuada a los tiempos actuales.

Los esquemas de financiamiento ofrecidos a quienes desean
renovar sus unidades, son caros e inadecuados para el sano

desarrollo econdmico del transporte.

El parque vehicular de la inmensa mayoria de los transportistas
mexicanos es antiguo, obsoleto, esta deteriorado y su valor de

mercado es casi el equivalente al de la chatarra.
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mercado es casi el equivalente al de la chatarra.
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Existe un gran atraso tecnoldgico, administrativo y operacional en

el transporte nacional comparado con sus homélogos extranjeros.

El costo del equipo de transporte nacional nuevo que cumple con la

normatividad del tic, es muy elevado.

En los otros paises participantes en el TLC (Estados Unidos y
Canada) el costo del equipo de transporte es considerablemente

inferior al costo de! equipo similar en México.

Hay transportistas nacionales que operan virtualmente desde hace
muchos afios dentro del TLC gracias a su eficiente organizacion, a
sus alianzas estratégicas y coordinacién con empresas

transportistas extranjeras.

Existe entre los transportistas mexicanos el temor fundado de que
los resultados de la competencia contra los transportistas
extranjeros seran econdomicamente catastréficos para ellos, tal que
podrian ser eliminados de esta actividad. La principal y casi unica
razon de ese temor es la diferencia en sus costos de operacion

contra los costos de operacion de transportistas extranjeros,
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considerando que deben adquirir los equipos de transporte

adecuados en el mercado nacional.

Las empresas de autotransporte de pasajeros desempefian un
papel de vital importancia en el ambito politico, cultural, econdmico
y social para el desarrollo del pais, pues las mismas cumbien con
enlazar pueblos, personas, bienes e informacion, siendo ésta la via

de comunicacioén mas importante del pais.

El reto en los tiempos socioeconémicos actuales ha sido asumido
por todos los transportistas del pais quienes cumplen con requisitos
legales de constitucion, fiscales, operacionales, aduaneros,
laborales, de seguridad social y demas exigencias que el orden
juridico nacional les requiere arriesgando capital nacional confiando

siempre en México.

Ahora bien, se han efectuado grandes inversiones en autobuses
modernos y seguros, centrales de autobuses, oficinas confortables,
capacitacién del elemento humano, todos ellos factores que
distinguen a las empresas de servicio que enfrentan la globalizacién

de la calidad total.
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4.2. LA EVOLUCION COMERCIAL DEL TRANSPORTE Y EL
DESARROLLO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DE ADO.

La aparicion formal de.la empresa ADO, data de lo que es el afio
1962, fecha en que se constituye legalmente la empresa mercantil
"Autobuses de Oriente ADO, S.A. de C.V.", en esta, cerca de 60
socios van a integrar los puntos directivos de lo que ahora se

conace como ADO.

De acuerdo a los datos obtenidos de la ultima reforma a la acta
constitutiva con fecha 21 de Junio de 1995 y ante el registro publico
de propiedad, se desprende su denominacién: Autobuses de
Oriente ADO, Sociedad Anénima de Capital Variable, con domicilio

en México, Distrito Federal y que tiene por objeto social:

e La explotacion del servicio publico de autotransporte federal de
pasajeros nacional e internacional, del servicio local y del
servicio particular en los términos y condiciones establecidas en
la Ley de Caminos, Puentes y Autotransporte Federal,
mediante las concesiones y/o permisos que para tal efecto le
otorgue a la sociedad la Secretaria de Comunicaciones y

Transportes...
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ela prestacion de los servicios auxiliares de paqueteria,
mensajeria y envios, tanto en el territorio nacional como en el

extranjero.

ADO tienen sus antecedentes mucho antes de su constitucion
formal, puesto que fue fundada en el afio de 1939, el 23 de
diciembre; fusionandose con el tiempo con diversas lineas de
autobuses, tales como: "Rapidos de Sotavento, S.A. de C.V.";
"Linea Estrella, S.A. de C.V."; "Tres Estrellas, S.A. de C.V.";
"Centauros del Norte, S.A. de C.V."; "Tres Huastecas, S.A. de
C.V."; "Autos Pullman, S.A. de C.V."; "Autobuses Rapidos de
Zacatlan, S.A. de C.V." y "Omnibus Serdan, S.A. de C.V."; con lo

que se crea la base del Grupo ADO.

Mas adelante se reunid otro grupo: Autobuses Unidos, que tenia
una empresa aglutinadora llamada "Autobuses Alas de Oro" y que
también integraba a varias empresas; agregandose por ultimo la

empresa Omnibus Cristébal Colon.

De este modo, el Grupo ADO, va a formar un grupo de empresas

dedicadas al autotransporte de personas por carretera en nuestro
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pais; su margen de operacion comprende las costas del Golfo de
México, desde Matamoros y Reynosa Tamaulipas, hasta la
Peninsula de Yucatan y Chiapas en el sureste mexicano.
Cubriendo con esto los estados de Tamaulipas, Veracruz, Hidalgo,
Puebla, Oaxaca, Tabasco, Campeche, Yucatan, Quintana Roo y
Chiapas, asi como parte de Tlaxcala, estado de México, Morelos y

Guerrero.

El Grupo ADO se encuentra integrado por 30 lineas de transporte,
300 socios, 3441 autobuses y 18,682 empleados; con lo que cubre
servicios a 360 poblaciones de los estados mencionados y a dos
ciudades fronterizas con los Estados Unidos; adicionalmente,
mediante convenio con Greyhound, sirve a otras 64 poblaciones
de ese pais. ADO mueve casi 110 millones de pasajeros al afio y
los autobuses recorren alrededor de 680 millones de kms.

anuales. 3¢

La organizacién cuenta con empresas regionales que prestan toda
clase de servicio, es decir; lujo, ejecutivo, primera clase,

econdmico y de turismo.

0 wiww.grupoado.com.mx
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Es notable como la organizacion basicamente desde el punto de
vista administrativo, se guia a través de circunstancias regionales,
para descentralizarla y de esta manera, participar en el desarrolio

nacional del autotransporte en México.

Ciertamente, ADO, ya ha venido trabajando desde mucho antes
de su formulacién legal; asi tenemos que conforme a los datos
que aparecen en diversos informes del dinamismo de la industria

del autotransporte, se puede leer lo siguiente:

"ADO nace con el autobus "International” que recorrid la ruta
Meéxico, Puebla, Perote, Jalapa, Veracruz; en un tiempo de 10:30
hrs., el costo del boleto fue de $14.00 y su capacidad era para 16

pasajeros.

En los primeros afios de la década de los 40's cada viaje era una
aventura, estos autobuses soélo alcanzaban los 70 Km/h; las
carreteras eran escasas, no habia terminales y cada socio
fundador tenia que hacerla de vendedor, mecanico y maletero.

Definitivamente el autobus "Fitzjohn" fue determinante para el

desarrollo de ADO, ya que con él se lograron grandes odiseas al
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recorrer los malos caminos entre México y Villahermosa, éstas

unidades integraron el famoso "Escuadron suicida".

En los 50's los Fitzjohn acrecientan la calidad del servicio, los
conductores usan uniformes, se contaba con 170 autobuses, se
mejora el mantenimiento de los autobuses y se adquirieron nuevas

rutas por el Golfo de México.

Para los 60's forman parte del parque vehicular los autobuses
"Parlor Coach", que contaban con baiio, aire acondicionado y 38
asientos, recorriendo la recién inaugurada autopista México-
Puebla la cual significdé un ahorro de tiempo de dos horas en su

recorrido.

En esta década se integraron los primeros autobuses de
fabricacién nacional, como el "Dina Jorobadito", con los cuales se
recorrieron las primeras rutas del norte llegando hasta Tampico,
Tamps., en esta época se logré un alto crecimiento de carreteras y

talleres. *'

' Agenda Ejecutiva ADO afio 2000,
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Para 1968 surge el autobls "Dina Olimpico" alusivo a las
olimpiadas, siendo el modelo que mas tiempo ha durado en la
empresa, con este equipo se incrementd el parte vehicular,
llegando con ellos hasta Reynosa y Matamoros; ademas con estos
autobuses se inauguré la Terminal de Autobuses de Pasajeros de

‘Oriente (TAPO) en 1979". 2

En un sentido general, la historia de la empresa ADO, se va
desarrollando paralelamente en un proceso administrativo que le
empezara a dar a la organizacién las posibilidades directas de

crecimiento.

Sin duda, se empieza a generar una cierta estrategia en el sentido
de ofrecer un mejor servicio con tecnologia y ahorro de gastos en

el transporte.

De tal naturaleza, que para los afios 60's se integra a lo que es el
vehiculo operativo, los autobuses "Dina"; es en este momento
cuando se constituye la empresa ADO, y por su puesto, se le

empieza a dar ya una organizacién administrativa basada en

2 Agenda Ejecutiva ADO aflo 2000,
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ciertas descentralizaciones sustentada en las rutas que recorria el

servicio de ADO.

Asi las posibilidades administrativas fueron dandose a la luz de la
misma del crecimiento de la empresa, con una mayor

trascendencia operativa.”

“Ya en los 80's una nueva tecnologia a la empresa como las
computadoras que agilizaron el trabajo administrativo y el
tacografo que grafica la velocidad y recorrido de los autobuses,
integrandose los nuevos autobuses “Avante”, con los cuales se

celebrd el 50 aniversario de la empresa.

Con la llegada de los Mercedes Benz en los 90's se cambio el
concepto del autotransporte, incrementando los servicios al
pasajero con un autobis mas lujoso, con mas confort, con
monitores de video, ademas se tecnificaron los procesos internos,

se cred el mantenimiento preventivo y correctivo.

A mediados de los 90's se unieron marcas por regiones, se
instrumentd un nuevo modelo de comercializacion y crecieron los

sistemas de venta computarizada pudiéndose vender viajes
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redondos en la misma taquilla, llegando asi el autobls “Busscar’
con motor Detroit Diesel serie 60 electronico, con mayor desarrolio
tecnoldgico, mas espacio interior, tres monitores de video y

cinturéon de seguridad en todos sus asientos”. 33

Gracias a todo este tipo de estrategias y dinamismo
organizacional, le empieza a generar a la empresa ADO la
necesidad de un planteamiento administrativo mayor en base a la
creacion de diversos departamentos e ir conformando lo que
actualmente es la estructura de la organizacion, esto lo podemos
observar en el anexo numero 1, la cual nos muestra los diversos
departamentos y areas que integran a la empresa y que a

continuacion se describen:

e Gerencia Juridica. Este departamento se encarga de solucionar
los problemas juridicos y legales que recaen contra y a favor de
la empresa; ademas mediante este se hacen pagos ante la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes por derechos de

altas, bajas, tenencias, etc.

* Agenda Ejecutiva ADO afo 2000,
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s Gerencia de Recursos Humanos. Tiene la responsabilidad de
reclutar, seleccionar y contratar al personal adecuado con los
perfiles requeridos por los departamentos solicitantes, ademas
se encarga de la capacitacion y de la elaboracion de programas
y planes para prestaciones y servicios mediante convenios con

ofras organizaciones.

e Gerencia Administrativa. Es la responsable de administrar
adecuadamente los recursos financieros de la empresa,
mediante la aplicacién de procesos administrativos, asi como
llevar a cabo auditorias internas y externas para la verificaciéon
correcta de los registros contables. Asi mismo, son los

responsables de que la empresa trabaje con finanzas “sanas”.

e Gerencia de Mercadotecnia. Su labor es basicamente lograr la
satisfaccion de los pasajeros mejorando el servicio a través de
la deteccién de sus necesidades y por medio de estudios de
mercado; ademas esta buscando constantemente nuevos
mercados y son los responsables de reflejar la imagen de la

empresa tanto externa como internamente.
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e Gerencia Directo Corto y Gerencia Directo Largo. Estos dos
departamentos son los encargados de las operaciones de
viajes tanto largos como cortos, es decir, cubren destinos y

horarios en todas las rutas y terminales de ADO.

e Gerencia de Trafico. En este depanarhento se arman todos los
roles de salida, itinerarios, estancias, tiempos de recorrido y
llegada a su destino final de cada turno de los autobuses. Por
otro lado, se hacen inspecciones a las unidades en carreteras
para una mayor seguridad de los usuarios y se encargan de

controlar y regular los limites de velocidad permitidos por la SCT.

Se puede destacar que la empresa siempre ha tratado de
cumplir y ser fiel al lema que utiliza: “"Siempre Primera”, el cual
se refiere a una mejor calidad en el servicio, desde la atencion
al cliente hasta la seguridad y puntualidad con la que va a
contar el usuario, pasando por lo que es la comodidad, salas de

espera y cercanfa de las terminales.




4.3. LA EMPRESA AUTOBUSES DE ORIENTE Y SU POSICION
DENTRO DE LA COMERCIALIZACION DEL TRANSPORTE EN
MEXICO.

Para los autotransportistas asentados en el Distrito Federal, se )
dividieron los destinos en norte, sur y sureste de toda la Republica

Mexicana.

Respecto a la empresa Autobuses de Oriente ADO, actualmente no
tiene competencia en sus rutas del sur y sureste; en tanto que hacia
el noreste, su principal competidor es el grupo Estrella Blanca, que
esta integrado con quince lineas de autobuses aproximadamente,

todas ellas ubicadas en la capital del pais.

De todo ese mercado, el 40% es para el grupo Estrelia Blanca, 40%
para el grupo ADO y el 20% resiante es para otras empresas

competidoras.
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Ahora bien, el grupo Estrella Blanca cuenta con una cantidad
superior en cuanto a su parque vehicular en comparacién con la
empresa ADO. Sin embargo, debemos destacar que ia rentabilidad
de ésta ultima es superior a la de Estrella Blanca, es decir, que la
empresa Autobuses de Oriente ADO ocupa el primer lugar en ese
mercado. Despertando asi, el interés de la competencia en saber

cémo es que se estan logrando esos resultados.

Para vislumbrar la situacién de lo que actualmente es ADO en el
mercado nacional es necesario encontrar las fuerzas que mueven la

competencia en el sector industrial.

Para esto, vamos a tomar las palabras del autor Michael Porter

quien en términos generales opina:

“La esencia de la formulacién en la estrategia competitiva consiste
en relacionar a una empresa con su medio ambiente que el entorno
relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como
econdémicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector
o sectores industriales en los cuales compite. La estructura de un
sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las reglas

del juego competitivas. Asi, como las posibilidades estratégicas
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potenciales disponibles para la empresa. Las fuerzas externas
al sector industrial son de importancia principal en un sentido
relativo; dado que las fuerzas externas por lo general afecta a
todas las empresas del sector industrial, la clave se centra en las

distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas”. 3

“La intensidad de la competencia en un sector industrial no es ni
coincidencia ni mala suerte; mas bien, la competencia en un sector
industrial tiene sus raices en la estructura econdmica fundamental y
va mas alla del comportamiento de los competidores actuales.
La situacién de la competencia en un sector industrial depende de

cinco fuerzas competitivas”. %

A la luz de lo dicho por el autor citado, debemos de considerar que
en la toma de decisiones, un punto esencial que se debe de
considerar dentro de la misma toma de decisiones, es el grado de

competitividad.

 purter, Michaei: “Estrategia Competitiva™; México, Bdit, CECSA, 14% Impresién 1991 pig. 23
3 IDEM pag. 23
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Situaciones tan importantes como son:

1.- Competidores potenciales.

2.- Compradores.- Poder negociador de los clientes;
3.- Los productos o servicio sustitutos;

4 .- Proveedores.- Poder de negociacion;

5.- Competidores en el sector industrial.

Si podemos observar el anexo con el nimero 2, encontraremos
algunas situaciones relevantes que desde el punto de vista de Io

que es la empresa ADO, se deben de tomar en cuenta.

En la lista que anexamos con el nimero 3, podemos encontrar que
los diversos proveedores de ADQ, participan de su desarrollo, pero
estas a su vez, también ofrecen a los demas grupos industriales sus
servicios; que por lo que respecta al proveedor, éste no tiene en si,
una técnica monopolista que haga depender directamente a la

empresa autobuses de oriente ADO.

Asi, a manera de ejemplo tenemos que las empresas “Mercedes
Benz” y "Mexicana de Autobuses”, ademas de venderle los
vehiculos a ADO, le venden a otras empresas mas, entre ellas

al grupo Estrella Blanca, Enlaces Terrestres Nacionales (ETN), etc.
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Ahora bien, si observamos el anexo numero 4, veremos como las
empresas de autotransporte de pasaje son varias por cada una de
las entidades; esto es, que si observamos en el Distrito Federal,
estaran asentadas en ésta, casi el 21.9% de las empresas de

autotransporte que operan en el interior del pais.

Luego, si se observa el anexo numero 5, encontraremos un mayor
numero de competidores que existen en el D.F., lo que provoca un
esfuerzo de las empresas por ofrecer un mejor servicio lo que trae

como consecuencia un mercado mas selectivo.

Asl, el grado del mercado en donde participa, definitivamente va

ampliandose dia a dia.

Asl tenemos, como deduciendo de lo que el autor Porter nos ha
explicado, el poder negociador de los clientes, en un momento

determinado, es su propia afluencia.

Esa fuerza que definitivamente ofrece una necesidad de servicio, se
reportara con una gran intensidad en nuestro pais, e incluso, se
puede decir que todavia se requieren mas y mejores unidades para

satisfacer la demanda.

169




Sobre este particular, el mismo autor Michael Porter nos explica:

“Los compradores compiten en el sector industrial tomando la baja
de precios, negociando por una calidad superior o mas servicios y
haciendo que los competidores compitan entré ellos. El poder de
cada uno de los grupos importantes de compradores en el sector
industrial depende deA varias caracteristicas de su situacién de
mercado y la importancia relativa en sus compras al sector en
comparacion con el total de sus ventas. Un grupo de compradores

es poderoso si concurre en las circunstancias siguientes:

A) Esta concentrado o compra grandes volumenes en relaciéon a

las ventas del proveedor.

B) Las materias primas que compra el sector industrial
representan una fraccion importante de costos o compras del

comprador.

C) Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor puede

generar mayores utilidades”. %

3 IDEM phg. 44 y 45
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Para poder entender los puntos anteriores, podemos destacar a

manera de ejemplo lo siguiente:

Dentro de la industria del autotransporte todos los fabricantes de
refacciones para autobus tales como: Hantas, combustibles, piezas
para motor, parabrisas, asientos, accesorios para baﬁo,Abiezas para
sistema eléctrico, etc. Tenemos que existen infinidad de
proveedores y éstos a la vez compiten entre ellos mismos.

Podemos decir que el grupo ADO es poderoso, ya que cuenta con
una gran cantidad de proveedores y de estos aproximadamente al
40% les compra refacciones en grandes volimenes para que pueda
abastecer a las demas empresas, asi como a sus filiales.

Dentro de toda la gama de articulos y servicios que compra ADO se
busca una mayor calidad y servicios adicionales a los mismos, tales
como asesoramiento y capacitacion para el personal de ia empresa.
De todas las materias primas — en este caso refacciones — que se
adquieren en el sector industrial, para ADO representa una fraccion
importante para sus costos ya que al ser puntual en sus pagos con
los proveedores y por los grandes volimenes de compra, los
proveedores consideran a la empresa como su cliente nimero uno,
logrando asi, que se manejen precios preferenciales para el grupo

ADO. Gracias a esto se ha conseguido que los costos para el
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mantenimiento y operacion de los autobuses de todo el grupo sean
menores y esto a la vez ocasiona que se generen mayores

utilidades para la organizacién.

El poder negociador de los compradores, frente al poder negociador
de los clientes, va a constituir definitivamente una estrategia
administrativa.  Pudiésemos decir que con relacion al poder
negociador del cliente, éste basicamente observara en la empresa,
una fuente para cubrir sus necesidades, frente a lo que seria un
programa de lealtad por uso de transporte marcado de

dominio.

Evidentemente, que en este aspecio en cada una de las
circunstancias que van rodeando el status de la empresa ADO, nos
ofrecera en si una alta competitividad frente a lo que es la industria

del autotransporte en México.
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4.4. LOS RETOS DE GERENTE DE MERCADOTECNIA DE LA
EMPRESA FRENTE A LA COMPETITIVIDAD DEL TRANSPORTE
EN MEXICO.

Inicialmente, al hablar de lo que es mercadotecnia; es preciso
contar cuando menos con una definicidn de la misma, para esto
quisiéramos citar las palabras de los autores Gerard larls y Patrick

Forsyth quien sobre el particular nos dice lo siguiente:

“Al ver un negocio a través de los ojos de los clientes, se puede
asegurar la prosperidad continua de la empresa al proporcionar a
estos satisfactores de valor que le ofrezcan ganancias;
satisfaciendo asi, sus necesidades y no simplemente vendiéndoles
lo que la empresa tiene para ofrecerles; el mercadeo en la funcion
del manejo total que coordina el esfuerzo anteriormente citado,
anticipandose a las exigencias de los clientes, identifica y satisface
sus necesidades proporcionandoles los productos y servicios al
precio, en el lugar y en el momento adecuado. En otras palabras, la

mercadotecnia no es algo que sucede sino que alguien tiene que
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encargarse de hacer el analisis del consumidor y sus

necesidades”.?”

Desde el punto de vista del analisis del servicio al consumidor, es
necesario también que la empresa ADO, pueda encontrar una guia
idonea a través de la cual, detecta las necesidades propias de su

consumidor, o bien pueda crear dichas necesidades.

Asi, a través de la accion técnica del estudio de mercado, la
empresa podra detectar y conocer cuales serian las caracteristicas

del usuario o consumidor.

Si se observa el anexo con el niumero 6, veremos que el analisis
definitivamente forma parte de la administracién de la empresa,
como es el perfil del usuario, sus motivos de viaje, la frecuencia,

destino, el porqué viaja a través de esta linea, etc.

Asli, tenemos que el mayor niumero de consumidores, reporta que
viaja por ADO, simple y sencillamente por la comodidad que esta
empresa ofrece; teniendo en un porcentaje mayor como lugar de

residencia el distrito federal; y el estado de Veracruz es el destino a

7 larls Gerard y Forsyth, Patrick: “Mercadeo en necion™; México, Edit. Ventum, 2% Edic. 1999 pig. 19
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donde se viaja con mas frecuencia, también se observa un
porcentaje variado en cuanto a la frecuencia de los viajes cuyo
motivo es principaimente de visita familiar, con un ingreso no mayor

a tres salarios minimos como dato principal.

De hecho, si se observa el anexo numero 7, también podremos
encontrar un mayor perfil de lo que es el pasajero y las politicas que

este debe de conocer para poder utilizar los servicios de ADO.

Evidentemente, que desde el punto de vista mercadoldgico, las
necesidades del consumidor crecen y por lo mismo, la competencia

también tiende a crecer, atacando en forma directa estas mismas.

Por tanto, tenemos que destacar que en las tasas de crecimiento de

la industria del autotransporte en México:

« 98.5% total de la poblacién; es decir, de cada 100 mexicanos el

98.5 viajan por autobus.

o El 1.5% utilizan el transporte aéreo, ferroviario y maritimo.
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Ahora bien, debemos de tomar en cuenta otro de los factores
importantes: la infraestructura que presentan las carreteras y si ésta

es suficiente.

Para esto es conveniente observar el anexo numerc 8, en donde
vamos a encontrar los accidéntes y saldos de vehiculos de
autotransporte en México, en donde definitivamente hay cifras que
pueden alarmar al usuario, siendo uno de los factores principales el

estado en que se encuentran.

Evidentemente que la relacion entre los accidentes que suceden en
carretera y las condiciones de las propias carreteras, forman una
intima relacion que ha conducido a una nueva estrategia
administrativa, por parte de la propia camara del autotransporte en
México. Asi tenemos que en el primer congreso nacional de
prevencion de accidentes en carreteras y vialidades, se ofrecieron

los siguientes datos:

‘En este congreso, el Ing. Rafael Martinez Saldivar y otras
personalidades, directores de los centros de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes de los estados de México, Chiapas y

Tamaulipas; expusieron un resumen de las mas de 500 ponencias
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presentadas por autotransportistas y autoridades, se discutieron
temas relacionados con Medicina Preventiva y Atencién Meédica
integral al Lesionado, la relaciéon del marco juridico para la
prevenciéon de accidentes, la participacion de los medios de
comunicacién en la promocién de una cultura de seguridad,
sistemas inteligentes de transporte dedicadas a la prevencion de
accidentes y otros mas que dieron los asistentes una vision integral
del problema; como parte de su compromiso en la tarea de
disminuir los accidentes carreteros en los autobuses, integrantes de
la Camara Nacional del Autotransporte de Pasaje y Turismo
(CANAPAT) expusieron en este congreso un conjunto de medidas
que dada su experiencia pueda tomarse en cuenta en la prevencion
de accidentes, en donde se espera un programa nacional para

evitar accidentes”. 3°

Conforme a lo que va surgiendo en las diversas conferencias y
reuniones de las camaras de comercio con los representantes de la
autoridad y por supuesto de aquellos concesionarios de carreteras,
se va ofreciendo para el usuario un sistema mas viable que va
cortando no solamente con las necesidades de la empresa de

autotransporte, sino mas que nada, para darles seguridad y

3 Autobuses, “Revista del Autotransporte de Pasaje y Turismo™, Obsid, jul-ago. 2000 pag. 21
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funcionamiento a dicha industria para lograr una mejor calidad en el

servicio.

Asi, la empresa ADO, dentro de esta amplia gama de
circunstancias, se considera en una posicién de liderazgo que hasta
hoy en dia ostenta, y este radica con la aplicacién de elementos

basicos.

A) La cercania y frecuencia, que implica tener presencia en los
mercados con servicio oportuno y suficiente,

B) La relacién costos-precio, que satisfaga el poder adquisitivo de
la clientela.

C) La relacion estrecha de los conductores.
D) El oportuno y adecuado mantenimiento de los autobuses.

E) Las terminales cerca del pasajero, limpias y funcionales.

Por otro lado, y en lo que se refiere a los medios publicitarios que
ADO utiliza, se hace necesario conocer cuando menos un término

de lo que es la publicidad.
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Para esto, vamos a tomar la definicion que el autor Henry Pratt

Fairchind nos dice sobre la publicidad:

“Son datos puestos a disposicién del conocimiento general, dados a
la circulacion publica. Es la difusidon de informacién a través de los
medios i de comunicacién existentes; que comprenden los
periddicos, las estaciones de radio, las carteleras, la television, etc.
Siendo estos, vehiculos de informacion, que pueden ser utilizados
por los interesados en un modo gratuito en algunas ocasiones o

bien mediante un pago”. %

Ese medio de informacion va a tender a lograr una mejor colocacion

del producto frente al consumidor.

Actualmente, todas las empresas de autotransporte que operan en
la capital del pais y que estan afiliadas a la CANAPAT, no pueden
hacer uso de la television y la radio para hacer publicidad de
determinada linea de autobuses, ya que esto se determiné por los

altos directivos de cada empresa mediante un pacto.

* praut Fairchind, lHenry: “Fisiologia™, Méxica, Fondo de Cullura Econdmica, 15° Edic. 1991 pig. 241




Publicidad utilizada por el Autotransporte y la CANAPAT a nivel

general:

¢ Prensa

* Revistas

e Guias turisticas )

e Gujas oficiales de servicio que se manejan a través de agencias,
Secretarias de Estado, escuelas, Universidades y oficinas
extranjeras de la SCT.

En cuanto a la publicidad utilizada por Autobuses de Oriente ADO,
en los uUltimos diez aflos dentro de sus terminales, oficinas y en

forma directa a los pasajeros se utilizan:

¢ Internet

* Seccién amarilla
o Folletos

e Calendarios

e Plumas

o Llaveros

e Gorras

e Encendedores
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Todos estos medios publicitarios utilizados por la empresa desde el

punto de vista mercadolagico se han basado particularmente en los

siguientes cinco puntos:

A) Seguridad

B) Trato

C) Confort

D) Limpieza e higiene
E) Puntualidad

En base a lo expuesto en este tema, hemos observado los retos del
Gerente de Mercadotecnia de la empresa ADO, frente al grado tan

alto de competitividad que debe de enfrentar.
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4.5. ANALISIS PROSPECTIVO DE LA EMPRESA ADO.

INTRODUCCION

El Director General del Grupo inicid la reunién haciendo una
presentaciéon de lo que se debe entender por Estrategia, asi como
algunos conceptos sobre el intercambio de ideas, para que todos

los ejecutivos guien su participacién sobre esta base.

Se sefalé que el Grupo ha recibido propuestas para que nuestros
pasajeros puedan comprar sus boletos de autobls en los cajeros
automaticos del Sistema Bancario Nacional. Con ello, se abre la
posibilidad de que se elimine la apertura de sucursales de venta y
que se ponga a disposicién una enorme cantidad de puntos de
venta. Se reconoce, asi mismo, que aln cuando no todos los

usuarios tienen cuentas bancarias, si hay una parte importante.

Analisis de Entorno

Para este apartado se presentaron los restimenes de los Cambios
en el Entorno, las Oportunidades y Amenazas que percibieron todos
los Gerentes Generales y Coordinadores Corporativos.
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Bt

a) Sobre el Entorno. Se destacd que en el ambito Econémico es
de gran importancia que los autotransportistas tengan acceso a
financiamiento de los fabricantes de equipo y que habia que
estar atentos a la posibiidad de que se utilicen otros
mecanismos financieros como el arrendamiento.

En el Ambito Fiscal se considero:

- El posible cambio de régimen fiscal y la aplicacion de I.V.A. al
autotransporte.
- El peligro de aumento del transporte informal por los cambios

fiscales.

En los aspectos laborales, se hizo el comentario de que si es
muy conveniente observar la mayor participacion sindical de las

bases de trabajadores.

Finalmente, se pidié tomar en cuenta la insercion de México en
la globalizacion y el fortalecimiento de Internet como forma de hacer

negocio.

b) Sobre las Amenazas. En este punto de solicité estar atentos a

las siguientes cuestiones:
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En el aspecto del Mercado y la Competencia:

- La participacion de empresas extranjeras en la aviacion, por la
decision gubernamental de vender por separado a Mexicana y
Aeroméxico, en vez de la venta conjunta del grupo CINTRA;

- El crecimiento de las alianzas de permisionarios para
enfrentar al Grupo; y

- La posible fuga de conductores a los Estados Unidos por la

escasez de este personal en el autotransporte en aquel pais.

En cuanto al aspecto Politico-Econdmico, se recomendo:

- Tomar en cuenta los niveles salariales, ya que se consideré
que podria afectar las operaciones del Grupo el que se
estuviera yendo gente valiosa si no se le retribuye o ubica en

la posicion adecuada.

En el aspecto Social, se consideraron importantes:

- Las migraciones hacia otras regiones del pais; y

- El deterioro de la economia en zonas marginadas.
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c) Sobre las Oportunidades. Se reiter6 que ampliemos nuestra
cobertura de autotransporte de personas a los segmentos de
mercado urbano, suburbano, de personal, de escolares y de
servicio a hoteles y aeropuertos; asi mismo, no debera
descartarse el incursionar en mercados internacionales.

d) Sobre los Aspectos de Mejora. Se destacaron el cambio del
régimen de permisionarios a Sociedad Andénima; la necesidad de
sistematizar operaciones y controles, aprovechando |la decisién
de aplicar el ERP; y la creacion y explotacién de una base de

datos de nuestros pasajeros frecuentes.

Relacion Norte Sur e

Internacionalizacion.

El Director General comenté que en la relacion Norte Sur, algunos
transportistas ya estan dando servicios regulares, no solo de
caracter especializado como Charter y turismo, entre las localidades

que actualmente se atienden por distintos grupos autotransportistas.

Expuso que ya existen sociedades constituidas por empresas
mexicanas y Greyhound para cubrir diversos servicios entre México

y la Unién Americana. Estas sociedades cumplen con los preceptos
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de las leyes mercantiles sobre participaciones de capital, de forma
que las que operan en los Estados Unidos tienen mayoria de capital
norteamericano (51%) y minoritario mexicano (49%). de modo
similar, las que operan en México tienen mayoria mexicana (51%) y

minoria norteamericana (49%).

Estrategia Interna

Con relacién a los Obstaculos Mayores que impiden el Desarrollo,

se agregaron:

En los Obstaculos Internos

-.-Uso de la Contabilidad en la medicidn de indicadores.
- Lentitud para reaccionar y falta de estandarizacion de
Procesos Basicos mas avanzados.

- Reasignacion de autobuses sobrantes de una marca.

En los Obstaculos Externos

- Permanencia de funcionarios en la SCT.
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Mercadotecnia.- Sobre este tema se consideré6 mas recomendable
dedicar la préoxima Reunion Plenaria a un seminario sobre la
Creatividad en el Area de Mercadotecnia, que facilite y promueva el
desarrolio de iniciativas o nuevas formas para una mejor

comercializacion de nuestros servicios.

Sociedad Andénima.- Se hizo una presentacion sobre lo que se
podria perder en caso de cambiar la forma de gestion bajo el actual
régimen de permisionarios a uno basado en las operaciones tipicas

de las Sociedades Andnimas.

También se hizo una propuesta de lo que podria operarse con

respecto a socios y administradores.

Quedod de manifiesto que las ideas fundamentales son:

- Aprovechar a los permisionarios que participan activamente en
la revision de sus autobuses y quedarnos con lo mejor de los
administradores y del régimen de permisionarios, y

- Mejorar la flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones para la

operacion.



5.6. FUERZAS Y DEBILIDADES
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
A NIVEL GRUPO
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EN LO COMERCIAL

r FUERZAS

DEBILIDADES ]

- Servicios y atencién al cliente,
cultura comercial.

- Estandarizacion de procesos y
aplicacion de politicas.

- Orientacién y atencion regionales
del mercado

- Reaccién ante la competencia y
autocompetencia.

- Imagen y prestigio del Grupo y sus
marcas

- Aseguramiento de la variable trato

- Variedad y diversificacion de
servicios

- Oficio y cercania al cliente

- Puntos de venta, tecnologia y
sistemas de venta de boletos

- Prevision para contingencias en los
sistemas de venta

- Infraestructura comercial y de
terminales

- Comunicacion interempresas y
sinergia

- Capacidad para enfrentar a la
competencia

- Falta de autobuses y pasados de
moda

- Medidores

- Control de cancelaciones

- Otras: Involucramiento del
Corporativo, autocompetencia,
aprovechamiento de la informacién,
cobertura de frontera a frontera.

- Programas de publicidad.

- Cultura de kilometraje en lugar de
Factor de Ocupacion

- Equipajeros y manejo de equipaje

- Terminales: limpieza,
mantenimiento y sistematizacion

- Otras: Explotar AS/400, arraigo del
personal, flexibilidad para atender
nuevos mercados, boleto Unico, RFC
en formato Unico y esquemas
tradicionales.
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EN OPERACION

L FUERZAS

[

DEBILIDADES

- Personal con oficio y conocimientos
técnicos

- Sistema de roles: sistematizacion,
disefio y cumplimiento

- Conductores y Escuela de
Conductores

- Conductores: carencia y rotacion

- Seguridad

- Normas y politicas estandarizadas

- Equipo y parque vehicular moderno

- Seguridad: incidentes y programas

- Politicas y logistica de roles

- Faita personal calificado

- Clima laboral estable

- Robo a bordo

- Sistema de administracion e
incentivo a conductores

- dormitorios adecuados

- Sistema Copiloto

- Adecuar territorios y mercados

- Infraestructura de terminales

- Otras: Instalaciones, equipo, control
de ingresos, institucionalizacion de
area, comunicaciéon y pendientes en
camino, estadistica, cultura de
kilometraje, y no de productividad,
esquemas tradicionales, cultura de
procesos.

- Oftras: tacografia, buenas relaciones
gubernamentales, Intercambio de
Informacidén entre regiones.
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EN MANTENIMIENTO

| FUERZAS

DEBILIDADES

- Infraestructura: instalaciones y
equipo

- Cursos, capacitacién técnica y
asesoria

- Programas de mantenimiento
preventivo, predictivo y correctivo

- Costos excesivos y resultados
negativos

- Personal calificado

- Equipo y tecnologia de talleres,
infraestructura en terminales de paso
para limpieza de bafios

- Sistemas de control

- Programas de mantto. para
interiores de autobuses: bafios,
asientos, cinturones de seguridad y
monitores

- Planta reconstructora

- Estandarizacion de procesos y
medidores

- Franquicias PEMEX

- Diversidad de tipo de autobuses

- Estandares de calidad 5'S

- Pendientes en camino

- Parque vehicular moderno

- Edad de parque vehicular

- Otras: participacion del Corporativo,
cultura enfocada a costos, motores
con tecnologia de punta, vision
estratégica del area.

- Participacion de administradores

- Sistema de pago a mecanicos

- Uniformidad de politicas

- Otras: relacion laboral de grupos
auténomos, involucramiento de
regiones en compra de equipos,
variacion de calidad, mano de obra,
sistemas de enlace entre regiones,
reconstructora de piezas en general,
cumplimiento con normas ecoldgicas,
estandarizacion de precios de lavado,
reclamaciones y garantias con
plantas.
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EN _ABASTECIMIENTOS

| — FUERZAS

DEBILIDADES

- Poder de compra

- Logistica y oportunidad de
surtimiento

- Consignacion

- Sistema de control de inventarios y
almacenes

- sistema de almacenes

- Capacitacioén del personal

- Personal capaz y honesto

- Preferencia al costo vs. la calidad

- Desarrollo de proveedores

- Desarrollo de proveedores locales

- Logistica de distribucién

- Burocratizacion y actitud de servicio

- Niveles de inventarios

- Flexibilidad con usuarios

- Otras: imagen del grupo, uso de
internet, precios de refacciones para
autobuses, calidad de refacciones,
franquicias PEMEX, asesoramiento
de fabricantes, politicas claras,
reapertura de planta reconstructora y
garantias de proveedores

- Procedimientos y politicas

- Otras: seguimiento de pedidos,
absorcién de costos de distribucion,
desabasto de MASA, robo en
almacén, lejanias con las regiones,
alta rotacion de inventarios, compras
locales, compras ocultas,
coordinacién con mantenimiento,
vision estratégica, complejo control
contable, muitiplicidad de codigos
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EN RECURSOS HUMANOS

FUERZAS

DEBILIDADES ]

- Clima laboral estable y sano

- Sistema de sueldos: no ligados a
productividad, no homologados y
bajos

- Programas de capacitacion

- Sistema basico eficaz de
administraciéon y de inventario de
recursos humanos

- Buen manejo de relaciones
sindicales

- Rotacién de personal

- Personal capacitado en el area

- Planes de carrera y de desarrollo

- Prestigio en el mercado

- Homologacién de criterios y
politicas

- Estructura organizacional

- Fortalecimiento de sindicatos

- Prestaciones

- Falta de oficio y desconocimiento de
la ley

- Nivel de salario minimo

- Carencia de evaluaciones de
desempeiio

- Evaluaciones psicométricas

- Otras: carencia generalizada sobre
productividad, falta de politicas,
respuesta a tabulador autorizado,
analisis de puestos, estandarizar
capacitacion, lista de higiene, lejania
con las regiones, corporativismo,
burocratismo.

- Modelos de calidad

- Esquemas de competencias a nivel
ejecutivo

- Otras: valores éticos, integracion en
regiones, asesores externos, sistema
integral, baja rotacién de niveles
ejecutivos
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EN _FINANZAS Y ADMINISTRACION

FUERZAS

DEBILIDADES ]

- Solidez econdmica y financiera y
politicas sanas

- Sistema contable: poco integrado,
con reprocesos a nivel
interempresas, falta de homologacién
de procesos y registros, politicas no
uniformes, exceso de documentacion
comprobatoria, informacion
centralizada, criterios inequitativos de
prorrateo de gastos

- Sistemas, controles y medidores
eficaces

- Cultura presupuestal y sistema de
presupuestos

- Personal calificado, honesto y habil
para negociar

- Acercamiento con las regiones y
coordinacion interregional

- Cumplimiento de disposiciones
fiscales

- Previsiones para el cambio de
régimen fiscal

- Buena imagen en el medio
financiero y ante autoridades

- Comunicacion de areas
administrativas con operativas

- Descentralizacién administrativa

- Prepotencia central, burocratismo

- Modulo presupuestal en AS/400

- Procesos que eviten fraudes

- Otras: colaboracion entre regiones,
difusién de procesos, convenios con
autoridades, integracion del régimen
simplificado, manuales y

procedimientos, tecnologia instalada.

- Otras: problemas de RFC en boleto
Ticketbus, negociaciones con
proveedores donde no
aprovechamos la fuerza del Grupo,
difusién de actividades de las
diferentes areas, resistencia al
cambio, incosteabilidad de
operativos, flexibilidad por la
estructura social del Grupo, rotacién
de personal, interrelacion vertical y
no horizontal del proceso, politicas
para elaboracion de convenios y
contratos en servicios a tercerizados,
negociaciones de servicios bancarios
a nivel regional, sistema de computo
que administre base de datos
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EN INFORMATICA Y TELECOMUNICACIONES

i FUERZAS

—

DEBILIDADES

- Infraestructura de equipo

- Lentos procesos de desarrollo de
sistemas, centralizacién,
actualizacion, no orientados a la toma
de decisiones

- Desarrollo y aplicacién de sistemas

- Infraestructura deficiente,
insuficiente y retrasos en adquisicién
y sustitucion de equipos

- Personal competente y enfocado al
servicio

- Personal mas capacitado

- Otras: apoyo de la Direccidn,
apertura al cambio, tercerizacion,
acercamiento a regiones, seguridad
en AS/400, alto valor dentro de la
organizacién.

- Base de datos

- Planeacién y coordinacién con
empresas

- Orientacion interna mas que al
mercado

- Soporte técnico

- Otras: integracion entre sistemas
basicos, aprovechamiento de
infraestructura, implantaciéon de un
ERP, optimizacion de recursos,
SIVEB, estandarizacion de
programas, regulacion legal de
licencias, abastecimiento de
refacciones y tarjetas DATAFARE,
carencia de cuitura informatica, falta
de politicas, falta de medidores,
saturacion de proyectos.
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EN ASUNTOS JURIDICOS

FUERZAS

DEBILIDADES

- Personal calificado y conocimiento
del oficio

- Lenta respuesta de tramites,
asistencia a empresas y seguimiento
de juicios

- Relaciones satisfactorias con
autoridades a instituciones

- Integracion de documentacién legal

- Adecuada cobertura regional

- Presencia y comunicacion con las
regiones

- Apoyo corporativo

- Politicas y procedimientos, criterios
y procesos

- Estructura organica

- Sistematizacion de informacion

- Resguardo de informacién

- Centralismo en toma de decisiones

- Tramites de placas y permisos

- Habilidades especiales para
tramites

- Asistencia expedita en accidentes

- cultura informatica y capacitacion
legal

- Oftras: respuesta a nuestros clientes
superior a los ordenamientos del
autotransporte

- Orientacion a clientes externos

- Otras: imagen de monopolio, falta
de infraestructura, faltan medidas
preventivas con areas
administrativas, carencia de red
hospitalaria e indemnizaciones, no
hay buena cobranza a cartera
vencida de venta de autobuses,
indefinicion de esquemas
estructurales del drea, sueldos, falta
de medidores.

196




EN AUDITORIA

[ FUERZAS

DEBILIDADES

- Equipo de trabajo y conocimiento de
la funcion

- Estandarizacion, definicion y
aplicacion de politicas, procesos y
lineamientos

- Metodologia, medidores, politicas y
procesos

- Programas de auditoria integral:
operacional, sistemas, almacenes,
etc.

- Programas de capacitacion

- Cultura de control intemo

- Comunicacion, coordinacion e
intercambio de experiencias

- Programacién de visitas

- Auditoria de informatica

- Capacitacion técnica en areas
distintas a la contable

- Programas de revision

- Insuficiencia de personal

- Evaluacién de resultados

- Centralizacién

- Otras: apoyo de la Direccidén,
enfoque a problemas de origen,
atencion a medidas preventivas,
concentracion de ingresos,
acercamiento a las areas
administrativas, estructura
organizacional, persistencia en el
logro de metas, inventario de activos.

- Comunicacién e intercambio de
resultados

- Documentacion excesiva

- Otras: alto costo, homologacion de
medidores, extralimitacién de su
alcance, acciones correctivas en vez
de preventivas, salarios bajos, control
presupuestal, candados a la venta de
boletos, estereotipo del auditor,
seguimiento a auditorias.
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EN CULTURA Y CALIDAD

| FUERZAS .

DEBILIDADES ]

- Modelo de calidad definido

- Avance diferente en cada empresa

- Procesos de trabajo y metodologia

- Homologacion del perfil, finalidades
y mediantes del facultado

- Compromiso y participacion

- Programas de induccién a personal
de nuevo ingreso y a conductores

- Escuela de conductores

- Reforzar metodologia

- Cultura 6'S

- Visién a largo plazo

- Concursos de calidad

_|acuerdos

- Cumplimiento y seguimiento de

- Estructura organizacional

- Homologacion de criterios de
evaluacion

- Capacitacion enfocada a la calidad

- Empate de la calidad con la rutina
diaria

- Otras: atencion a regiones, tiempo
de respuesta, cultura de calidad en
crecimiento, trato, politicas claras,
integracion de facuitados, programas
de apoyo social, equipo de
instalaciones.

- Homologar y definir trabajo en base
a procesos

- Implantacion de mejoras

- Otras: costos, ente concentrador sin
que exista retroalimentacion,
frecuentes cambios de rumbo,
cercania a la operacion,
comunicacion entre Corporativo y
empresas, conocimiento de la
realidad en regiones, estandarizacion
de herramientas, esquema confuso,
compartir resultados de auditorias,
apatia, vincular modelo a
productividad, servicios tercerizados,
biblioteca basica, compromiso de las
areas corporativas, mucho trabajo y
un impacto bajo en resultados, flujo
de informacion.

—
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EN DESARROLLO DIRECTIVO

f FUERZAS

l

DEBILIDADES ]

- Programa y modelo de
competencias

- Programas de capacitacion y
seguimiento

- Programas de capacitacion y
desarrollo

- Planes de carrera

- Sistemas de evaluaciones

- Tablas de reemplazo

- Personal capacitado en la funcion

- Aplicacion del modelo de
competencias

- apoyo de la Direccion

- Comunicacion interna

- Remuneraciones ligadas a la
productividad

- Desconocimiento de las funciones
de las empresas

- Otras: Uso del recurso académico,
inventario de ejecutivos, base de
datos, generacion de promociones,
comunicacion con todos los niveles
involucrados, conocimiento del
entorno, apoyo a inducciones, plan
de carrera.

- Planes y politicas

- Catalogo de vacantes

- Otras: rumbo, sistema de revision,
medidores del Corporativo, bolsa de
trabajo, posicionamiento en el
mercado laboral, estilos de liderazgo
contrarios al Grupo, falta
Coordinador, falta apoyo técnico,
definicion de algunas funciones.




EN ASISTENCIA A SOCIOS

L FUERZAS

DEBILIDADES ]

- Cercanla y atencion al socio

- Automatizaciéon de procesos y
consultas

- Personal honesto y capaz

- Variedad de liquidaciones

- Equidad

- Respuesta lenta a socios

- Control de flota

- Sistema de control de seguro
interior

- Oportunidad en liquidaciones

- Maestro de autobuses

- Soluciones oportunas

- Solucion de reclamaciones

- Otras: enlace entre socio y
empresa, base de datos, confianza
en Directiva, la funcién propia,
padrén de socios, procesos de
informacién, seguro interior.

- Otras: venta de equipo usado al
extranjero, control de bonificaciones,
tramo de control amplio, equipos de
trabajo, falta de politicas, falta de
sugerencias para mejorar resultados
de los autobuses, informacién
dispersa, falta de comunicacién,
atencion a regiones, recuperacién de
cartera, difusion de sistemas de
calculo de indicadores.
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EN PLANEACION

FUERZAS

|

DEBILIDADES

- Metodologia, férmulas y criterios
uniformes

- Retraso en la informacién

- Informacién detallada de reuniones
de planeacion

- sistematizacion de la informacion

- Registro histérico de resultados

- Proceso y cultura de planeacion

- Personal con oficio

- Falta de apoyo y seguimiento

- Comunicacion

- Reprocesos de Informes al Consejo

- Indicadores y medidores

- Cuadro de mando integral sin
aplicacion

- Proceso de planeacion

- Otras: conocimiento del oficio, labor
de ensefnanza, coordinacién de
proyectos, modelo de planeacion
obsoleto, definicion de estrategias de
los negocios, distinta aplicacién de
criterios, requerimientos de
informacion con poca anticipacion,
cercania con regiones,
estandarizacién de medidores,
proceso de planeacion fuera de
tiempo

- Otros: cultura de planeacion,
apertura a benchmarking,
aprovechamiento tecnologico,
comunicacion, orientacion al cliente
interno, capacidad de respuesta y
apoyo, asesoria, atencion de
asambleas
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AMENAZAS

MERCADO Y COMPETENCIA

» Creacion y participacion de nuevas empresas extranjeras de
aviacion

e Apertura de nuevos competidores

» Crecimiento de alianza en contra del grupo

¢ Incremento de la participacion en nuestras rutas
 Crecimiento y proteccionismo de la competencia irregular
» Renovacion e incremento de equipo de la competencia

» Reubicacion de terminales fuera de las ciudades

¢ Fuga de conductores a los Estados Unidos

e Guerra de precios en la aviacidn

» Financiamiento para equipo nuevo y usado a competidores
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ASPECTO POLITICO-ECONOMICO

Incremento de costos, de insumos y servicios para el
autotransporte

Disminucion de la actividad econémica y posible devaluacion
Dependencia del sector externo

Conflictos politicos entre partidos en el Congreso

Conflictos entre gobernadores y el Ejecutivo Federal
Autoridades populistas e indecisas

Participacion de los estados en las carreteras federales
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ASPECTO SOCIAL

Migraciones hacia otras regiones del pais y deterioro de la
economia en zonas marginadas

Escasez de mano de obra calificada
Delincuencia e inseguridad en terminales y carreteras

Conflicto en Chiapas y la UNAM

OTROS ASPECTOS

Cambios al régimen fiscal

Cambios a las leyes laborales

Aprovechamiento de equipo usado por transportistas pequeiios
Posibles desastres naturales

Otros cambios legales sobre ecologia, normas de las SCT,

criterios de la Comision Federal de Competencia y homologacién
de leyes federales y estatales
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OPORTUNIDADES

EN EL AUTOTRANSPORTE

Participar en nuevos segmentos de mercado: urbano, suburbano,
de personal, escuelas, hoteles y aeropuertos

Incursionar en mercados internacionales
Adquisicién de empresas autotransportistas con problemas

Influir en la creacion de programas de trabajo de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes
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EN LOS SERVICIOS

Participar en otras actividades del sector turismo

Asaciacion con empresas para tercerizar servicios

Construccion de carreteras

Operar servicios de venta de combustible, lavado, comedores,
dormitorios, estacionamientos, hoteles, paraderos y

mercatalogos

Franquiciar venta de boletos y ampliar su servicio a otras
empresas

Comercializar escuela de conductores

Vender informacién via telefénica sobre condiciones carreteras,
climatoldgicas v turisticas
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ASPECTOS DE MEJORA

Cambiar régimen de permisionarios a Sociedad Anénima

Modernizacién de equipo, aprovechando las opciones para
crecimiento y sustitucion de equipo

Mejorar calidad del servicio
Sistematizar operaciones y controles

Aprovechar tecnologias de informaciéon y para instalarlas en los
autobuses

Mejorar relaciones con las autoridades

Influir mas en el sector autotransportista
Consolidar mercados

Mejorar logistica de servicios

Mejorar sistema de venta de boletos

Aplicar monedero electronico

Establecer programas de promociones a pasajeros

Establecer convenios con la industria hotelera y agencias de
viaje
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4.7. LA NECESIDAD DE LA ALIANZA CON GREYHOUND.

Debido a que un gran nimero de personas que radican en los
estados unidos, cerca de las fronteras principalmente, por
cuestiones de trabajo o que tienen negocios estabiecidos en
territorio mexicano, se veian en la necesidad de trasladarse desde
sus puntos de origen hasta el puente fronterizo con paso hacia el
estado de Tamaulipas y de ahi buscaban otros medios para llegar a

su destino final.

La empresa ADO detectd estas necesidades de la gente y
aprovechd la oportunidad de ese gran mercado. De esta manera
fue necesaria la alianza como estrategia comercial y financiera con
la empresa norteamericana Greyhound, para que transportara a los
pasajeros desde sus lugares de origen hasta las ciudades de
Bronsville y Mc Allen, Texas, y de alli la empresa ADO se
encargaria de trasladarlos hasta las ciudades de Matamoros,

Reynosa; Tamaulipas; asi como a otras ciudades.

Del mismo modo, la gente que radica aqui en el pais y que tiene la
necesidad de viajar a estados unidos por las mismas razones antes

mencionadas, son transportados desde cualquier punto del sur y
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sureste hasta la frontera y de alli se hacen las conexiones con la
linea Greyhound, para ser trasladados a cualquiera de los sesenta
y cuatro destinos que actualmente se cubren en los estados unidos

en coordinacién con dicha empresa.

Por otra parte, a través del tratado de IiBr'e comercio, las empresas
del autotransporte tanto de México como de E.U.A., han querido
expander sus rutas de operacion, pero el pais vecino no ha
permitido hasta el momento que autobuses mexicanos ingresen a
su territorio a no mas de un determinado nimero de millas por la

razon siguiente:

En meses anteriores vino un grupo de empresarios
estadounidenses dedicados al autotransporte para visitar las
instalaciones del grupo ADO, asi como las terminales de autobuses
aqul en el D.F., pudiendo observar el nivel de las operaciones de la
empresa, tanto el control de salidas y liegadas, asi como la cantidad
de pasajeros que se transportan a diario y la calidad en el servicio a

bordo de los diferentes tipos de autobus.



Es por ello que los empresarios norteamericanos se vieron en
desventaja para poder competir y no permitieron el ingreso de
empresas mexicanas a su pais para proteccion de sus mercados,
por lo que a través de las camaras de autotransporte de ambos
paises llegaron a un acuerdo para que ni ellos ingresen a territorio

mexicano y viceversa.

Dado a que el servicio en los autobuses norteamericanos estan en
desventaja frente a los mexicanos, no es que sean malos, sino gue
los empresarios norteamericanos no han querido invertir realmente
en esa industria, ya que es un pals altamente desarrollado y de
altos ingresos, la gente viaja preferentemente por avién por la
ventaja que este medio de transporte ofrece en cuanto a tiempos de

recorrido y el confort a bordo de éstos.

En nuestro caso sucede lo contrario, en un pais en vias de
desarrollo, con una economia inferior a la de ese pais, con salarios
bajos, con una poblacion donde la mayoria es de escasos recursos
y al tener la necesidad de cruzar la frontera para ingresar a los
E.U.A., la gente utiliza el autobus como principal medio de

transporte para desplazarse hacia distintos puntos.
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Debido a lo antes mencionado, ADO ha aprovechado las
oportunidades de ese mercado para ofrecer un servicio oportuno y
adecuado estableciendo la alianza comercial con la empresa
norteamericana para transportar pasajeros de distintas ciudades
norteamericanas hacia diferentes destinos en territorio mexicano y

también en forma contraria.
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4.8. FORMA QUE ADOPTO LA ALIANZA ADO-GREYHOUND.

Ya hemos hecho una descripcion de la empresa Autobuses de
Oriente ADO, desde sus inicios, como se ha desarrollado a lo largo

de los afios y lo que ha logrado hasta el momento.

Ahora procederemos a hacer una descripcion de la empresa
Greyhound para tener un panorama amplio acerca de como nacio,
como se ha venido desarrollando y con qué servicios cuenta
actualmente para brindar un servicio en convenio con la empresa

ADO.

Greyhound Lines, Inc.

Con base en Dallas, Texas, Greyhound Lines, Inc. Es la compaiiia
de autotransporte mas grande de los Estados Unidos que

proporciona servicio entre ciudades de toda la Unidbn Americana.

El negocio principal de la compaiiia es el servicio de itinerario para

pasajeros, aunque también proporciona servicio de fletamiento de

212



autobtus en forma limitada, servicio de paqueteria, servicio de

entrega y servicio de alimentos en algunas terminales.

Antecedentes Histéricos.

En 1914, Carl Eric Wickman, un inmigrante procedente de Vahmus,
Suecia, fundé la compaiiia que con el paso del tiempo se convirtioé
en lo que es hoy Greyhound Lines, Inc., al empezar a transportar
mineros entre los poblados de Hibbing y Alice, Michigan; en viajes
de 15 centavos de ida y 25 centavos de ida y vuelta, en un vehiculo

Hupmobile de siete asientos.

Es hasta 1921 que se fabricaron los primeros “auténticos autobuses
foraneos” de la comparifa Safety Coach, de Muskegon, Michigan;
los autobuses eran toscos y fueron bautizados como los
*“GREYHOUNDS" por su lustroso disefio pintado de gris. Cinco
afios mas tarde, Wickman y Orville Swan Caesar, duefios de varias
lineas pequeiias, adquirieron lineas adicionales y las unieron bajo el
nombre de Motor Transit Corporation.

Para 1930 la Motor Transit Corporation se convirtio en la

Corporacion GREYHOUND vy el “perro corriendo” devino en su



simbolo como hasta la fecha. La mascota de la empresa aparecié

por primera vez en el show de Steve Allen en 1957.

Flota

Anualmente Greyhound recorre 244 millones de millas en servicio
de itinerario entre 48 estados de la Unién Americana y provincias de
Canada, cubriendo asi, mas de 2,400 destinos. Comparativamente
las aerolineas y el ferrocarril Amtrak cubren menos de la mitad de

esos destinos en los Estados Unidos.

Greyhound opera también lineas subsidiarias que dan servicio
regional en distintos puntos de Estados Unidos. Aunado a ello,
cuenta con filiales que ofrecen servicio internacional entre México y

los Estados Unidos, a través de los diferentes puntos fronterizos.

El promedio de antigliedad de la flota de mas de 2,500 autobuses
es de 6.5 afos; cada autobls pesa alrededor de 17,700 kilogramos
con las siguientes caracteristicas:

H
M www.greyhound.com.mx
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* 43 a 47 asientos reclinables, dependiendo del modelo.
e Todos cuentan con W.C.

e Todos cuentan con Aire Acondicionado.

Greyhound cuenta en la actualidad con cerca de 12,000
empleados, incluyendo 3,700 conductores y 800 trabajadores de
mantenimiento; una gran parte de la fuerza de trabajo de la

empresa esta representada por personal sindicalizado.

Greyhound de México.

Se estima que el pasajero latino, en su mayoria mexicano, que
viaja por tierra a los Estados Unidos, por razones de trabajo,
étnicas y recreativas, significa un mercado actual de 150 millones

de ddlares, con un crecimiento constante.

Por ello, desde 1958 Greyhound Lines, Inc., establece una oficina
filial con base en la ciudad de México, Greyhound de México, S.A.
de C.V., con el propésito de dar atencién y desarrollo a dicho
mercado, proporcionando un servicio econémico, seguro y eficaz.

40 \www.greyhound.com.mx
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Como parte de lo anterior, Greyhound de México ha desarrollado
una red de mas de 150 agentes en la Republica Mexicana vy
Centroamérica, a los cuales da apoyo mediante cuatro oficinas
regionales ubicadas en Monterrey, N. L.; Los Mochis, Sin.;

Guadalajara, Jal.; y Oaxaca, Oax.

Greyhound de México apoya a sus agentes con un agresivo plan
de Mercadotecnia, que incluye Television, Radio, Prensa y
publicaciones turisticas, asi como capacitaciébn, anuncios
exteriores, medios de apoyo, folleteria, distribucién de articulos

promocionales y participacion en exposiciones de turismo. 4°

Una vez que se tiene una idea clara de lo que es la empresa
Greyhound, tanto en los Estados Unidos, asi como las sucursales
establecidas en nuestro pais. A continuacién podremos apreciar
algunos resultados especificos que se han dado en la unién
comercial entre Autobuses de Oriente ADO y Greyhound, asi

tenemos que:

Kl

Y www.greylound.com.mx
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Objetivo General:

Establecer los lineamientos basicos para la comercializacién de los
boletos de la linea “Greyhound”, los cuales se venderan en las

sucursales que se asignen para tal efecto.

Normas:

a) La venta de boletos de Greyhound, se realizara en dolares de

acuerdo con las tarifas establecidas.

b) Se podran vender boletos en pesos, pero al tipo de cambio
diario a la venta, mismo que estara incluido en la pantalla de
venta de la empresa “Greyhound”, al reportar la venta se
tendra que mencionar el tipo de cambio al cual se

comercializaron los boletos.

Es necesario que este tipo de cambio, se anote en el reverso de

cada boleto vendido. **

M Manua! de Venta de Boletos ADO-Greyhound
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Procedimiento:

a) Cuando se vendan boletos de la empresa "Greyhound”, la

tarifa de cada destino sera en délares, por ejemplo:

Tampico-Houston........ccovveeemnnneenne $ 100.00

Venta en Pesos al T.C. 9.50 .......... $ 950.00
Esta operacion de conversion estara disponible automaticamente
dentro de ia caratula que presenta el sistema de ventas. El tipo de
cambio se actualizara diariamente por parte de la regién Tampico.
La zona encargada de cada sucursal y terminal, sera responsable
de la difusion, aplicacidon y correccion de cualquier diferencia que
resuite de una inadecuada aplicacién del tipo de cambio en la venta
de estos boletos, con el siguiente cargo monetario que esto

represente.

b) De acuerdo con el ejemplo anterior, si se recibieron doélares

como tal se depositaran y reportaran en la venta del dia.

c) Los depdsitos de los importes de la venta de boletos, se
realizaran en las cuentas a nombre de Greyhound de México,

S.A.deC.V.
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d) Las ventas se reportaran diariamente de acuerdo con el
procedimiento establecido para todas las marcas que se

comercializan en las diferentes sucursales y terminales. *'

MANUAL DE POLITICAS
I.- OBJETIVO:

Apoyar la venta de boletos de la linea Greyhound, mediante el

otorgamiento de un incentivo personal del area comercial.

Il.- POLITICAS:

1.- Este incentivo sera aplicable exclusivamente a los
promotores y asesores de venta dedicados a la comercializacién

de boletos de la empresa “Greyhound”.

2.- El incentivo consistira en un US$ 1.00 (Un ddlar US) por cada
boleto vendido, independientemente del importe del boleto,

distribuyéndose US$ 0.50 (Cincuenta Centavos US) para el

1 Manual de Venta de Boletos ADO-Greyhound
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asesor que haya realizado directamente la venta y los otros US$

.050 para el promotor o supervisor en turno.

3.- El Calculo de dicho incentivo sera realizado mensualmente
por el area administrativa de la Gerencia Comercial Tampico en
base al récord de ventas de la empresa Greyhound, debiendo
descontarse las cancelaciones que se hubieran podido presentar

en el mismo periodo.

Sugerencia:

Los Iimportes a pagar por incentivos, mensualmente los
prepararan las areas de Tesoreria de las regiones respectivas,
siendo revisados y autorizados por la Gerencia Comercial
Tampico, debiendo descontar las cancelaciones de boletos que

se hubieran presentado en el mismo periodo. 4’

4.- El importe neto debera convertirse a moneda nacional al tipo
de cambio del cierre del mes correspondiente, para determinar la
cantidad a pagar a cada empleado.

5.- El pago de dicho incentivo se efectuara a través de la némina

quincenal del mes siguiente, bajo el concepto No. 143

1 Manunt de Venta de Boletos ADC )-tireyhound
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“Incentivos”, y afectara la carga impositiva tanto de la empresa

como del empleado beneficiado.

6.- La recuperacion de dicho incentivo sera a través de la

comisién convenida con la empresa Greyhound..*!

! Manual de Venta de Boletos ADO-Greyhound



SERVICIO DE INMIGRACION Y NATURALIZACION
BROWNSVILLE, TEXAS

. Las ventas de conexion se ofertaran con transbordo en

Matamoros y Tampico, Tamps.

. Definir en cada punto de venta, los horarios que coincidan con

las salidas de la linea Greyhound. (Hacer propuestas de corridas

a promover).

. Las corridas seleccionadas deberan tener una estancia minima

de una hora para la conexion.

. Se proporcionaran boletos manuales (sellados al reverso con los

datos de la empresa que va a emitir la venta).

. Se venderan en el sistema de la linea Greyhound con opcién a

cargo a otros sin impresién de boleto.

. Se establece 40 minutos antes de la salida para cancelar las

reservaciones.
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.

7. Las cancelaciones de boletos manuales se podran efectuar
siempre y cuando la cancelacidn se presente 30 minutos antes

de la salida de la corrida.

8. Las transferencias se efectuaran estando el pasajero en el punto
de origen por la empresa que lo vendio; y estando en el punto de

conexién por Greyhound.

9. No se manejaran pases y descuentos.

10. E! manejo administrativo sera control interno de la empresa.

11. El servicio de equipaje sera de origen al punto de conexién, es
responsabilidad del pasajero recuperar su equipaje en el punto
de transbordo y volverlo a documentar en el horario de salida de

conexion.

12. El cobro de las ventas se efectuara mediante el informe de

ventas concentrado quincenal en las oficinas de Tampico.*'

4! Manual de Venta de Boletos ADO-Greyhound
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INFORMACION GENERAL DEL SERVICIO EN LOS
AUTOBUSES ADO Y GREYHOUND.

Informacion sobre el viaje en general:

Todos los autobuses tanto de ADO como de Greyhound, estan
equipados con servicio de cafeteria a bordo, aire acondicionado,
bafio, asientos reclinables, ventanillas polarizadas y proyeccién

de peliculas a bordo.

Es necesario contar con asiento asignado en el boleto. En caso
de contar con boleto abierto y no existir espacios en aigin
horario los pasajeros seran acomodados en las siguientes

salidas donde existan asientos disponibles.

No se permite fumar a bordo de los autobuses.

Estan permitidos alimentos y bebidas no-alcoholicas para

consumo personal.

Se permite llevar en el interior de los autobuses radios,

computadoras personales, teléfonos celulares, juegos
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electronicos y otros articulos electrénicos siempre y cuando se

usen audifonos para no molestar a los demas pasajeros.

No se permite transportar perros, gatos, pajaros u otros
animales. Sin embargo, en caso de tratarse de un animal
entrenado con el propdsito de acompafar a una persona
discapacitada estd permitido que viaje con la persona

discapacitada sin cargo adicional.

Las paradas temporales para descenso en cualquier punto a lo
largo de las rutas de ADO y Greyhound, previas al destino del
boleto, estan permitidas. Para esto, en el boleto o en el cupon
anexo al boleto debe registrarse una anotaciéon por e} agente de

ventas (asesor de pasajeros).

En caso de perder la salida o conexion los pasajeros deberan
contactar al representante mas cercano de la linea en que viajara
para recibir instrucciones para abordar la proxima salida

disponible.

Autobuses de Oriente ADO, asi como Greyhound viajan dia y

noche; asi que se puede viajar de dia y disfrutar el panorama o
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elegir viajar de noche y relajarse en un asiento reclinable con
suave luz interior. Algunas corridas hacen paradas intermedias
en terminales de la ruta para ascenso de pasajeros. Ademas en
el itinerario estan programadas paradas de alimentos io mas

cercano al horario normal de comidas.

Todos los autobuses de ambas empresas estan equipados con

video a bordo para entretenimiento de los pasajeros.

Para que el viaje sea mas comodo se debe llegar a la terminal
cuando menos 30 minutos antes de la hora de la salida. Esto
permitira localizar el anden de salida y documentar el equipaje en

el modulo de equipajes o a pie del autobus.

Las dos lineas de autobuses ponen su esfuerzo en proporcionar
el servicio a tiempo, no garantizan sus salidas y llegadas a
tiempo, las cuales pueden ser demoradas por un sinnumero de
factores incluyendo el clima, trafico, problemas mecanicos.
Ambas empresas no son responsables por cualquier
inconveniente o gasto causado como resultado de alguna

demora.




e Greyhound y ADO se reservan el derecho de rechazar el
transporte a personas bajo la influencia de bebidas embriagantes
o drogas, o quienes son incapaces de cuidarse por si mismos, o
cuya conducta es o probable de ser objetable para otros
pasajeros, o quien rehusa cumplir con cualquier reglamento o

norma legal.

Tarifas y Horarios:

e Para pedir informes en e} centro de atencion telefonica de ambas
empresas:
Autobuses de Oriente ADO, llamar al 01-800-702-8000

Greyhound llamar al 01-800-010-0600

e |nformacidon que se debe tener a la mano cuando se llame:
a) La ciudad donde iniciara el viaje.
b) El destino del viaje.
c) La fecha en que se viajara.
d) Si se esta interesado en viaje redondo.
e) Numero de personas que viajaran.

f) El horario de viaje (mafiana, tarde o noche)
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g) La forma de pago de los boletos.

Cada linea maneja en sus corridas un numero determinado de
tarifas con descuento. Hay descuentos de nifios, asi como

personas mayores de 60 aios (Insen).

Los nifios viajando con un adulto se les proporciona descuento

de acuerdo a lo siguiente:

a) Niflos menores de 3 afios (no cumplidos): gratuito (limitado a
un nifio por adulto.

b) Nifios de 2 a 11 afios: la mitad de la tarifa de aduito (limitado a
3 nifios por pasajero adulto)

c) Nifios mayores de 12 afos: tarifa de adulto.

Los nifios de 12 a 18 afios pueden viajar sin compaifia de un
adulto. Nifios de 8 a 11 afios pueden viajar sin la compariia de un

adulto siempre y cuando se cumpla lo siguiente:

a) Que tanto la terminal de salida como de llegada estén abiertas
al momento en que viaje el menor.
b) El viaje sea durante la ida y no exceda de 5 horas.

c) Que no tenga que hacer conexion.
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d) Los padres deberan firmar el formato “Nifio sin acompaiante”
la cual extiende la linea transportista para deslindar cualquiér
posible responsabilidad posterior.

e) Que un adulto espere al nifio en la terminal de destino al

momento de la llegada.

f) El nifio pagara tarifa de aduilto.

Informacion sobre equipaje:

e Para brindarle al pasajero seguridad y confort a bordo, el
equipaje de mano esta restringido a dos piezas por persona,

ambas deben quedar bien en el portabultos o debajo del asiento

del pasajero.

e Cada pasajero tiene derecho a dos piezas de equipaje a
documentar y dos maletas de mano libre de cargo por adulto.
Se permite llevar un maximo de tres piezas adicionales con un
cargo adicional por pieza. El equipaje permitido no debe pesar
mas de 25 kg. Por una pieza o 45 klIs. Por las dos maletas. Las

bolsas de plastico o papel no son aceptadas como equipaje.
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En general el equipaje permitido incluye portatrajes, cajas de
herramientas, maletas de lona y cajas de cartén debidamente

aseguradas (flejadas, amarradas).

Por reglamento todo el equipaje debe contar con etiquetas de
identificacion, la cual debe llenarse con los datos de direccién y

numero de teléfono del propietario.

Es responsabilidad del pasajero recuperar su equipaje en el
punto de transferencia y volverlo a documentar en el horario de

salida de conexion.

Los rubros prohibidos incluyen acidos, animales, liquidos
combustibles, gases comprimidos, explosivos, armas de fuego
de todos los tipos, liquidos flamables, muebles, materiales
peligrosos (venenos, materiales radioactivos, etc.), materiales
con olor desagradable, mercancias para la venta y cualquier
articulo inseguro.

E! equipamiento electronico (television, estéreos, etc.) pelicula
(flamable), y los rubros perecederos (el alimento). Los rubros
tales como el dinero y los medicamentos no pueden manejarse

como equipaje y pueden ser llevados en posesion del pasajero.
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Las computadoras portatiles estan consideradas como “articulos
electronicos” y esta prohibido documentarlas como equipaje. Sin
embargo las computadoras portatiles pueden llevarse a bordo

como equipaje de mano.

Si el pasajero en el transcurso del viaje o en la terminal ha
perdido su equipaje debera reportarlo a un representante de la
linea en que viaja lo mas inmediato posible. La empresa hara
cualquier esfuerzo para localizar el equipaje documentado. Sin
embargo, ADO y Greyhound no son responsables por los
equipajes o articulos perdidos o dejados fuera de lugar por el

pasajero.

La maxima responsabilidad de Greyhound en la pérdida de
equipaje es de $ Ddélares por equipaje documentado en

boletos de adulto y de $ ddlares por boleto de nifio.

La maxima responsabilidad de Autobuses de Oriente ADO en Ila

pérdida de equipaje documentado es del 30% sobre el valor real.



e El reclamo por pérdida o dafio de equipaje no se pagara a menos
que se presente por escrito dentro de 30 dias desde el tiempo

que el pasajero llegé a su destino al que el equipaje se verifico.

Informacién para viajes a Estados Unidos y México:

e Autobuses de Oriente ADO viaja a los Estados Unidos en
determinadas rutas. Ademas ADO tiene acuerdos con las lineas
Greyhound y Autobuses Amigos para hacer conexiones a

diferentes ciudades del interior de Estados Unidos.
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SOLICITACION DE PERMISOS PARA ENTRAR A LOS E.E.U.U.

La decision que haga el inspector para concederle o negarle
permiso para internarse mas de 25 millas de la frontera y/o para

permanecer mas de 72 horas depende del pasajero.

CINCO PUNTOS DE SUMA IMPORTANCIA QUE SERAN
TOMADOQS EN CONSIDERACION.

1.- Su documento internacional:
A. tarjeta local o
B. Pasaporte con Visa-Pasaporte vigente segun su pais
Y segln su visa.

2.- Su solvencia econdémica:

A. Comprobante de empleo.
Por ejemplo recibos de sueldo, néminas, carta de trabajo
en membrete o

B. Comprobante de su negocio o de jubilacion, libretas
bancarias (de ahorros o chequera).

3.- Su residencia:
A. Recibos de agua, luz, renta o pagos de casa que estén a
su nombre o a nombre de la

Persona que lo mantiene.
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B. L‘ic'encia de conducir, tarjeta de elector, etc.

4.- Suficiente dinero:
A. Dinero o tarjeta(s) de crédito internacional valida(s) en los
U.S.A. seglin su estancia.

5.- Su.equipaje seguin su estancia en los Estados Unidos:

A. Debe traer su equipaje para revisarlo al tiempo de pedir su
permiso para ingresar a los
Estados unidos.

El permiso se solicita al ingresar a los E.E.U.U. si se le concede el
permiso no puede regresar a México y volver a entrar a los E.E.U.U.

con el mismo permiso.

Para entradas muitiples a los E.E.U.U., se debera solicitar tal

permiso al oficial al principio de ia entrevista.

e E! autoblis espera el tiempo razonable en la aduana de
Brownsville mientras se realizan los tramites de inmigraciéon en
situaciones normales. En caso de que por alguna circunstancia
se demoren los tramites en la oficina de inmigracion el boleto

tendra vigencia de 24 horas que permitird abordar la siguiente
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salida. Cuando el pasajero esté en esta situacidon debera
contactarse con el representante de la linea Greyhound en

Brownsville o en Matamoros por personal de ADO.

El boleto de conexion de ADO sera aceptado en la linea

Greyhound.

Para la compra de boletos no es necesario que el pasajero

muestre su documentacion (Pasaporte, Visa).

Los boletos sin usar pueden ser reembolsables. Puede aplicarse
un cargo por cancelacion basado en las restricciones incluidas
en el boleto, el cliente podra obtener su reembolso yendo a la

terminal donde adquirié el boleto.

El comprador original podra obtener el reembolso en la localidad
donde fue comprado el boleto. El reembolso sera al 100% si la
cancelacién la efectua dentro de las 24 horas siguientes a la
adquisicion del boleto; después de las 24 horas tendra un cargo

del 10%.
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e Un boleto usado parcialmente significa que el pasajero compré
un boleto y no concluyé el viaje a su destino final. Solamente
boletos completos de viaje sencillo y boletos completos (no

usados) de viaje redondo seran reembolsables.*’
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4.9. RESULTADOS DE LA ALIANZA

Una vez que se tiene ya una idea clara del porqué de la necesidad
de la alianza con la empresa norteamericana Greyhound y qué
forma adopté dicha alianza, como se vio en los Ultimos dos temas;
procederemos a observar si los objetivos y las metas establecidas
se han alcanzado en su totalidad, si la demanda que ese mercado

potencial exige se ha cubierto de manera eficiente y adecuada.

Es conveniente recordar que antes del convenio con Greyhound, las
rutas de operacién de Autobuses de Oriente ADO, les permitian
llegar hasta Matamoros y Reynosa, Tamaulipas. Posteriormente se
establecié una alianza estratégica comercial a principios de 1998
con la empresa Greyhound para dar servicio a las ciudades
fronterizas de Brownsville y Mc Allen, Texas; asi como a 64

poblaciones de la Union

En la figura 4.9.1. podemos observar los recorridos de los
autobuses Greyhound del puerto de Tampico a la ciudad de
Houston, Texas. En cada viaje se especifica el itinerario, es decir,

las poblaciones en las cuales se va a hacer escala y el tiempo
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aproximado del recorrido desde su origen de salida hasta su destino

final.

En cuanto a la ﬁgUra 4.9.2. tenemos las mismas observaciones al
igual que la grafica anterior, sélo que con viajes de Houston, Tx. a

Tampico, Tamps.

En las figuras 4.9.3. y 4.9.4. tenemos las salidas de Matamoros y
Tampico hacia la ciudad de Houston, Texas con paso a diferentes
poblaciones de los Estados Unidos, podemos apreciar también los
tiempos de recorrido y principalmente las tarifas de viaje sencillo y
viaje redondo para adulto, nifio y de insen (pasajeros mayores de

* 60 afos).
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" {GREYHOUND DE MEXICO, S. A. DE Ccv.

" i TAMPICO-BROWNSVILLE-HOUSTON "~

o. aje 1000 1007 1002 1q03 10
— TAMPICO  MATAMOUR 3
FRECUENCIA HOUSTON HOUSTON HOUSTON HOUSTON ! HOUSTON
[Sale de Tampico, MX 2345 ; T
Llega a Matamoros, MX 06:10 ) T
[Sale de Matamoros, MX . U645 U835 045 1245 E
Liega a Brownswlle East, TX' 07:45 09:30 11:30 13:307° 77 21:30 7
Sale de Brownsyille East. TX 08:15 10:00 12:00 14:00 ° 1 2200
Harlingen, TX (Flag stop) Text Mart Text Mart Text Mart™ ™77 Text' Man ~ " Text Mad™
Refugio, TXGolden Chicken 15" T15” R [ ST e
Rosenberg, TX(Flag stop) f i : o
Bissone! {(Flag stop) f f
Llega a Houston, TX(GLI)}Main,ST 14.00 16:45 18:30
Llega a Houston, TX-Harrisburg,ST 14115 17:00 19:00
Grifica 4.9.2.
:HOUSTON-BROWNSVILLE-TAMPICO

[No. DE VIAJE " I T006 008~ 1009

ale de Houslon, arnsburg, 130 1400 19:30°
Houston, TXMint, ST 7 ) X 14:30 X
Bissonet (Flag stop) ' f YR "
Rosenberg, TX (Flag stop} f I B
Refugio, TXGolden Chicken 15" 15" 15" : o
Harlingen, TX (Flag stop) Tex Mart Tex Mart TexMart | TexMart . Tex Mart
Llega a Brownsulle, TX 15:30 20:00 ) TEUUTEY T T 0600

FUEL "FUEL" CoTm T TFUEL T

Sale de Brownsyille East, TX 15:45~ 20:30 7 7TT02:00 T 05307
Llega a Matamoros, MX 16:00 29115 03:00 05:00 06:00
[Sale de Malamoros, MX 17.00 b . v ; B
Llega a Tampico, MX T TTRABET T T e e T TN 43307
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AUTOBUSES GREYHOUND, S.A. DE C. V.
TARIFA DE BOLETOS EN DOLARES
RUTA GREYHOUND

Figura 4.9.3.
DE MATAMOROS A:

Ti@mpo de SENCILLO
Terminal Recorrido | Clave | Adullo | NIRo | Insan naen

[Biownswille 07:00 BRU | 5.00 300 LX) . g E
San Benito** 01:20 SBE 9.00 5.00 8.00 5 . 7.00
Harlingen** 01:30 HRL 9.00 5.00 8.00| HRR 8.00 4.00 7.00
Sebastian®*” DT | SW “11.00] 6.00 10.00 (" STR 10.00 |~ ""5.00') "T9.00°
Lyfor** D LYF 12.00 6.00 11.00 LYR 11.00 6.00 " 10.00
Raymonnille 03:30 RAY 15.00 8.00 13.00{ RAR 13.50 7.00 11.50
Ridera** D 7[RV | T18.00| ~ 9.00 16.00| "RIR 16.50 | 777 8.00°| T T14.50°
Kingswlie** D KNG | 7 20.00 10.00 23.00} KNR 17.50]7 "9.00177"16.00
Robstown 04:30 ROW 20.00 10.00 23.00( ROR 17.50 11.50 16.00
Refugio 05:30 REF 25,00 13.00 23.00| RER 22.50 11.50 21.00
Odem** b ODM "} " 25.00 13.00 23.00| ODR 22.50| 711,507 " 21.00
Victoria®® D vic 25.00 13.00 23.00 VIR 22.50] 7 11.50 21.00
Edna, Tex** D EDN 25.00 13.00 23.00| EDR 22.50]" 11.50 21.00
El Campo, Tex** D "ECPT 25.00 13.00 23.00{ ECR’ 22.50 | TT11.507] 21,00
Rosenberg** D RBG 25.00 13.00 23.00| RBR 22,50 | "7 11.50 21.00
Houston, Tex 06:30 HOU 25.00| 13.00 23.00| HVR 22,50 ""11.50 21,00
NOTA: ° - -

a) Comidas de Tampico a Houston: 13:45 y 23:45 Hrs,

b) Comidas de Matamoros a Hcyston: 0§:§5! 08:45, 10:45, 12:45 y 20:45 H

NOTA: El precio en moneda naclonal fluct

s Qnl o

de p

13 por el tipo de cambio a la venta.
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Figura 4.9.4.

AUTOBUSES GREYHOUND, S.A. DE C.V.
TARIFA DE BOLETOS EN DOLARES
RUTA GREYHOUND

i TAMPICO A:,

i —— L —— e

Terminal Racorrido ave u neen ave nsen

[Brownswlle 07:30 BRO 2800 14.00 2200 BRR .00 13.00 20.00
San Benito** D SBE 34.00 17.00| 31.00| SBR 3050| * 15.50 28.00
Harlingen** 08:00 HRL 34.00 17.00f 31.00| HRR 30.50 15.50 28.00
Sebastian** D STN 36.00 1800| 3300| STR 3250| 16.50 29.50
Lyfor** D LYF 37.00 19.00( 34.00| LYR 33.50 17.50 30.50
Raymondhille 10:00 RAY 40.00( 20.00| 3600 RAR 36.50 18.00 32.50
Riviera** D RV 4300 2200| 3900 RR 36.50 19.50 35.00
Kingsville** D KNG 4500| 23.00| 41.001 KNR | 4000 20.00 36.00
Robstown 11:00 ROW 4500 23.00| 41.00] ROR 40.00( 20.00 36.00
Refugio 1200 REF 50.00 25.00| 45.00| RER 4500| 2300 41.00
Odem** D OoDM 50.00| 25.00| " 45.00| ODR 4500| 2300} 41.00
Victoria** D viC 5000| 2500| 45.00| VIR 45.00| 23.00| 41.00
Edna, TX* ‘D EDN | 50.00| '2500| 4500| EDR™ 45.00| "2300| 41.00
El Campo, TX* D Ecp 50.00| 25.00f 45.00| ECR 4500| 2300| 41.00
Rosenberg** D RBG 50.00| 2500| 4500| RBR’ 4500 “'23.00| "~ 41.00
Stafford** D STA 50.001 25.00| 46.00} STX 45,00 23.00| 41.00
Houston 71300 HOU 50,00| '25.00] " 45.00] HVR 4500 "23.00 | 41.00
‘NOTA:

a) Comidas de Tampico a Houston: 13:45 y 23:45 Hrs.
1b) Conidas de Matanpros a Houston: 06:45, 08:45 10:45, 1245 y 20:45 Hrs.

‘NOTA: El precio en moneda nacional fluctiia por e tipo de cambio a la venta
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Actualmente, mediante esta alianza las dos organizaciones trabajan

de la siguiente manera: ADO en sus terminales de autobuses de

toda la ruta vende boletos de la empresa Greyhound, para salidas

de Meéxico hacia distintos puntos de los Estados Unidos; en tanto

que Greyhound vende boletos de ADO de diferentes poblaciones de

la Unién Americana hacia territorio mexicano. Este proceso lo

podemos observar en la Figura 4.9.5

4.9.5. Proceso de Venta de Boletos entre ADO y Greyhound.

“TERMINALES
| DEADO

REALIZAN
"VENTAS

| "BOLETOSA™ | "7

DEL DIA

| P

ORA

""REPORTE’
Y FICHA DE
"DEPOSITO

TESORERIA

" . GREYHOUND ADO
ENTREGA RreECBE
PAPELERIA » PAPELERIA
Y BOLETOS Y BOLETOS

ENTREGA
RECBE | 77 7"
) INFQRMA?ION l - TERMINALES
s RECBETNF
Y ENTREGA
o A GREYHOUND

DE ADO
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La empresa Greyhound entrega papeleria y boletos a ADO para la
venta a los usuarios; ésta los recibe y a la vez, los entrega a las
terminales principales de toda la ruta de ADO como: Reynosa,
Matamoros, Tampico, Tuxpan, Poza Rica, Pachuca y las tres
terminales en la ciudad de México como TAPO, Central del Norte y

la terminal de Tasquerfia. Todos estos puntos de venta mencionados’

" anteriormente, realizan las ventas del dia y se procede a elaborar

reportes y fichas de depodsito para entregarlos al departamento de
Tesoreria de ADO y ésta a su vez recibe la informacién para ser
entregada a Greyhound. De la misma manera el proceso de venta

de boletos de ADO por parte de Greyhound es el mismo orden.

Ahora bien, los reportes por venta de boletos para corridas de
Greyhound en taquillas de ADO, segln esta empresa es de
aproximadamente $ 300,000.00 Délares mensuales. En tanto que
Greyhound reporta hacia ADO por venta de boletos en territorio

americano la cantidad de $ 10,000.00 délares por mes.

Como podemos observar, los importes de venta entre lo que vende
ADO vy lo vendido por Greyhound, la diferencia es bastante. Esto es
posible por la sencilla razon de que la mayoria de los pasajeros que

viajan de México hacia Estados Unidos son latinos y hay que
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recordar que el 98.5% de la poblaciéon que viaja por tierra, lo hace
por autobls como se sefalé en el capitulo 1. En tanto que de
Estados Unidos hacia México, los usuarios viajan por avion entre
los estados fronterizos de ambas naciones por las relaciones

comerciales que los unen.

Por ofro lado, es importante destacar el total de pasajeros
transportados por mes que cruzaron la frontera de México hacia el
vecino pals del norte por la ruta principal donde se da el servicio
mediante el convenio, es decir, por la ruta del Golfo donde se cubre
el mercado con salidas desde Tampico y Matamoros, en
Tamaulipas (ciudades de enlace o conexién) hacia Brownsville, Mc
Allen y Houston, Texas. Esto lo podremos observar en la grafica

4.9.6.
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Grificn 4.9.6.
AUTOBUSES GREYHOUND, S.A. DEC.V.
OPERATING STATISTICAL REPORT

" 'Period of Passengers Period of ; Passengers

.~ Ene-00~ 1,963 Ene-01 . 1,634

" Fab-00™" 1,409 Feéb-01 17 1,241
Mar-00’ 1,773 Mar-01 | 1,642

{ABROOT T 1,822 7T TAbr01 iU 1,984

TTTMEYS00TTT T 1,440 T TTMEYV0T T 14327

Y Jun-00 1;570 .

f“"“‘Jﬁl-OO“"' 2,227 CiTTTTonToopme T

iAge00 . 1,720 Co

7T Sep-00 1,467 7T .

i 0600 1,139 ) v

I NBW00 ™™ -7 1,347 T e

T DIE-00 1,737 i

T Tetal T 19,393 7 “'Total 77 7,933

Asl mismo, podemos mencionar que en este mercado potencial, la
alianza comercial ADO-Greyhound no tiene competencia, todo el
mercado es para ellos. Esto es posible, ya que gracias a que
actualmente Greyhound cuenta con lineas subsidiarias y en
convenio con otras empresas mexicanas, entre ellas el grupo
Estrella Blanca cubren la ruta del Pacifico con salidas desde Ciudad
Obregon, Hermosillo y Nogales, Sonora hacia San Isidro, Nogales

(Tucson), Phoenix y los Angeles.

En tanto que por la ruta del Bajio, saliendo de los estados de
Guanajuato, San Luis Potosi, Coahuila y Nuevo Ledn; llegan a

Laredo (Texas), San Antonio, Dallas y Chicago. Por la ruta del
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Norte, con salidas desde Chihuahua y Cd. Juarez se dirigen hacia

El Paso (Texas), Albuquerque, Los Angeles y Denver.

De acuerdo con lo anterior podemos recalcar que todos los puntos
donde se cubren las rutas de Greyhound es un mercado de grandes
retos, con gran futuro para que puedan seguir explotando este
mercado y expandir sus rutas de operacion de dichas empresas, ya
sea en conjunto o por separado de acuerdo a los intereses

individuales de cada organizacion.

En otro orden de ideas y para finalizar, podemos decir que la

alianza estratégica comercial y financiera es del tipo de Asociacién

en Participacion, ya que para seguir creciendo y desarrollarse
dentro de un mercado potencial, ambas empresas aportaron
capitales y servicios con el objeto de expandir sus rutas. En cuanto
a las participaciones por la obtencién de utilidades correspondientes
a los ingresos en taquillas de ADO por el boletaje que es de
Greyhound y viceversa, obtienen el 7% sobre las ventas netas. Asi
como también los gastos y el riesgo que implican para la operacion

de esta alianza.

246



Por otro lado, sobre esta asociacién podemos destacar que:

e Se carece de personalidad juridica, es decir, no existe razén o

denominacion social que las identifique.

* Para formar la alianza comercial, no se firmé contrato alguno
de ningln tipo frente a un notario publico. Es una alianza

netamente comercial y financiera.

¢ Las negociaciones se hicieron por acuerdos entre ejecutivos de

alto nivel de cada organizacion en forma permanente para

explotar un mercado potencial que ofrece la ruta del Golfo.
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4.10. EL CASO ADO-GREYHOUND COMO ALIANZA
ESTRATEGICA EN UN MUNDO GLOBALIZADO

La globalizacién de la economia mundial es la secuela del aumento
feroz de la competencia que provocara una carrera tecnologica que

acortd sensiblemente el ciclo de vida de los productos.

Los mercados fueron abriéndose al impulso de las necesidades de
las corporaciones, mientras se desarrollaba un nuevo tipo de
empresas, capaces de operar internacionalmente.

Las necesidades de las empresas provocaron el cambio cultural y
organizativo a escala mundial, cambios que a su vez generaron

nuevas transformaciones en las corporaciones.

En este marco, los administradores de empresas deben pensar
libremente los negocios de sus organizaciones, con imaginacion sin

imponerse limites.

Precisamente, numerosas limitaciones se han superado en los

tiempos modernos a través de alianzas estratégicas. Muchos fines
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que parecian inalcanzables se tornaron factibles cuando los
recursos fueron ampliados a partir de la asociacion con sociedades
que tienen los mismos u otros riesgos para llegar al blanco que su
proyecto les propone, en un escenario en el que se trata de salir
bien librado de las amenazas y aprovechar todas las oportunidades

que se presentan.

El objetivo de supervivencia - y, de ser posible, de crecimiento-
obliga a explorar otras lineas de productos o buscar nuevos

mercados alternativos.

Asi, en esta necesidad creciente de las empresas de aliarse se
ubica ADO y Greyhound como dos empresas de autotransporte que
se unen para atender un mercado que también tienen sus propias
necesidades y que precisamente éstas dos empresas aprovechan

para satisfacerlas.

No obstante, las complicaciones y obstaculos que enfrentan como
por ejemplo que los Estados Unidos no han querido abrir sus
fronteras totalmente para que los autobuses y conductores
mexicanos circulen libremente por sus autopistas y carreteras,

principalmente para proteger sus mercados, y dado a que son
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muchas las trabas que han puesto los estadounidenses en el
Tratado de Libre Comercio para los autotransportistas; esto es ha
convertido en un reto para los empresarios mexicanos de ésta
industria ya que se estima que el pasajero latino, en su mayoria
mexicano, que viaja por tierra hacia los Estados Unidos, por
razones de trabajo, familiares y recreativas, significa un mercado
actual de mas de 150 millones de délares con un crecimiento

constante.

Este mercado representa para la empresa Autobuses de Oriente
ADO, una gran oportunidad para crecer y no lo puede hacer sdlo
por los obstaculos y dificultades de un mercado abierto
(globalizado) y las barreras del TLC, por elio la razén de aliarse con
una empresa norteamericana como es Greyhound es plena

estrategia comercial.

La inversién extranjera en México ha crecido considerablemente en
los ultimos afios, gracias, en parte, al TLC y al sistema neoliberal.
Tan sélo de la inversion europea a nivel mundial México capta 1%,

pero se espera que incremente a 4% en los proximos afnos.
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Dentro del convenio o alianza estratégica, se puede destacar el
objetivo primordial, el cual se encuentra enfocado principalmente a
seguir creciendo con el proposito de dar atencién y desarrollo que
ofrece dicho mercado, proporcionando un servicio econdémico,

seguro y eficaz

Podemos decir que la alianza comercial entre ambas empresas han
hecho que sea un equipo comprometido con el crecimiento y

desarrollo para lograr una mejora continua en el servicio al cliente.

Asi mismo, buscan lograr ser reconocidos como el mejor equipo de
servicios, medido en base a la satisfaccion de los pasajeros, la
calidad de sus empleados y una mejor rentabilidad para sus socios

y accionistas.
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CONCLUSIONES

El fenoémeno de la globalizacién es irreversible, es como una gran
maquinaria que se ha puesto a andar y ya no se puede detener,
donde en cuestiéon de economia sera necesario regular de una manera
adecuada el comercio internacional para que no perjudique a los
empresarios que se ven en desventaja con el capital de las empresas
multinacionales que invierten en paises subdesarrollados como lo es

el nuestro.

Para evitar que las empresas fracasen y quiebren al verse opacadas
por una competencia bastante poderosa, como ultimo recurso deciden
aliarse y formar parte de la competencia misma y asi seguir

subsistiendo.
Esta allanza se puede dar de muchas formas, pero sera indispensable
llevar a cabo estrategias para tener éxito y crecer a la par de la

empresa con la que se va a aliar.
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Los administradores deben estar preparados para llevar a cabo estas
estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades que se les
presenten en el mercado con todos los recursos y ventajas con las que

pueda contar la empresa que representa.

Si quieren emprender la aventura de formar alianzas, los
administradores, deben de tener una vision clara, perfectamente bien

definida de las capacidades de las empresas futuras a aliarse.

De la misma manera, para alcanzar el éxito en toda alianza
estratégica, todos los administradores tendran la necesidad de
planificar y de tratar de que los objetivos establecidos tengan
consistencia a corto o largo plazo. Es indudable que la planeacién
estratégica es una herramienta fundamental, ya que nos va a ayudar a
determinar la direccion en la que ha de desplazarse la empresa para
alcanzar los objetivos establecidos. La planificacion ayudara a todo
administrador para tener un panorama mas amplio, para ver que es lo
que quiere la empresa, qué terrenos esta pisando, hacia adonde

puede moverse y como conseguir sus objetivos.
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Para cumplir con una buena alianza comercial, se deben conocer los
elementos basicos para realizarla con éxito, évitando y previendo las
dificultades y circunstancias que ésta trae consigo, por lo que
concluimos que, este punto que es precisamente nuestro objetivo
general, se debe tomar en cuenta para toda alianza que se tenga

planeada con alguna otra empresa nacional o extranjera.

Los objetivos particulares que planteamos, en nuestro caso practico,
los pudimos corroborar, de manera que partiendo de una buena base
administrativa, los ejecutivos de la empresa ADO aprovechan la
alianza con Greyhound al fijar objetivos, estrategias y politicas en
forma conjunta, elaborando ademas planes y sistemas de informacion
e investigacién con buenos resultados en cuanto a el correcto
desarrollo de la alianza y asi obtener mas y mejores resultados. El
plan estratégico se fue llevando a cabo mediante el proceso de
recopilacién y observacion de informacién que dieron como resuitado
un analisis completo en cuanto a la situacion actual que enfrentan, su
competencia, asl como el camino correcto que se debe tomar para

corregir los errores que se les presentan.
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Se lograron resultados que una sola empresa no hubiera obtenido, se
logro satisfacer las necesidades de un amplio mercado en los dos
paises en cuestion cubriendo mas rutas por ambas lineas de
autotransporte, aun cuando se tienen que enfrentar todavia ciertos
problemas que se convierten en retos, como por ejemplo los candados
que presenta el tratado de libre comercio en cuanto al libre transito de
los autobuses en ambos paises; es decir, los resultados han sido
buenos pero no excelentes, ya que se tiene que trabajar todavia mas
en nuevas rutas de operacion, con terminales mas amplias vy
modernas y con horarios de salida mas frecuentes a mas ciudades de

los dos paises para satisfacer a un mercado cada vez mas exigente.

Es esencial tener conciencia de los beneficios que estas alianzas
pueden traer consigo en la economia que se globaliza cada vez mas,
poniendo como ejemplo de esto a las empresas de autotransporte

ADO y Greyhound, la primera nacional y la segunda extranjera.

Respecto a nuestra hipétesis planteada en el presente trabajo de tesis,
ésta resulta verdadera, ya que todo administrador al realizar una

buena planeacién y con los conocimientos estratégicos necesarios, va
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P - N

a obtener beneficios en las alianzas que decida llevar a cabo,
eliminando riesgos y logrando metas y objetivos que se quieran

alcanzar.
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AUTOBUSES DE ORIENTE ADO. S.A. DE

‘GERENCIA .

C.V.

Jefatura Siniestros

JURIDICA #

"| REC. HUMANOS

s GERENCIA /"

Jefatura Admva.

Jefatura Contencioso
Admon. personal

- Depto. Capacit.

|

GERENCIA Y 1.

- Org ~ Proyectos

Servicios Prestac.

.- Auditoria'y Fiscal .

i

FADMINISTRATIVA

Anexo No, 1

| |<GERENCIA"::

— . Seguro Interlor

lnvcig.‘i Meércados

" Auditoria de Proc.

MERCADOTECNIA

" Publicidad e Imagen
" Auditoria’ de Serv.

Trafico

| | .GERENCIA”

i ; .Dotmitorio, .

“Trafico’

+DIRECTO CORTO

"GERENCIA

Jefe de Terminal

- COMERCIAL - ..

| |/GERENCIA : |

TRAFICO;

Procesos y Serv.

Jefe de Trafico

Inspeccion
Asistencia Técnica




FUERZAS QUE MUEVEN LA COMPETENCIA EN UN SECTOR INDUSTRIAL

Poder negociador de los
proveddores

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de
nuevos ingresos

PROVEEDORES

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

Anexo No, 2

COMPETIDORES
EN EL SECTOR
INDUSTRIAL Poder negociador de
los clientes
COMPRADORES

Rivalidad entre los
competidores existentes

SUSTITUTOS




PROVEEDORES PRINCIPALES DE AUTOBUSES DE ARIENTE ADO

1.- Accesorios y P. Diana
2.- Aceros Carmoma S.A.
3.- Aceros y Maquilas Heca
4.- Acumuladores Anahuac
5.- Acvibus, S.A.
6.- Administracion de Flotas
7.- Arsa y Compaiila
8.- Astrollantas México, S.A de C.V.
9.- Balatas American B.B.
10.- Belmont Madero B. Estela
11.- Carrier Transicold de México
12.- Casa Somer S.Ade C.V.
13.- Central de Partes Tandem, S.A.
14.- Com. Ind. De Herramientas
15.- Comercializadora Geizher, S.A.
16.- Consorcio Inter. Metalero
17.- Conversiones y Reparaciones Avante
18.- Corporacién Igma, S. A.
19.- Coronado, S.Ade C.V.
20.- Dec. Autopartes, S.A.
21.- Detroit Diesel Allison de México, S.A de C.V.
22.- Diphere Importaciones y Exportaciones S.A.
23.- Distribuidora de Pinturas las Armas, S.A.
24.- Distribuidora Rafer
25.- Dym S.A.
26.- Ferreteria San Pablo
27.- Filterit, S.A.
28.- Fundiciones de Fierro y Metales, S.A.
29.- Grupo Dipasa, S.Ade C.V.
30.- Grupo Industrial Orme, S.Ade C.V.
31.- Grupo Industrial Trames, S.A de C.V.
32.- Grupo Industrial Cy F
33.- Grupo Technofil de México, S.A.
34.- Hules Quincer, S.A.
35.- L.S.ALl
36.- Impulsora y Comercializadora Rampa, S.A.
37.- Importadora Marange
38.- Impulsora de Filtros, S.A.
39.- Industria de Maquinado
40.- Industrias Ana, S.Ade C.V.
41.- Industrias Brava, S Ade C.V.
42.- Interamericana de Refacciones GMC, S.A.
43.- itapsa
44 .- Key Quimica, S.A.

Anexo No. 3

45.- Lawson productos de México, S.A.

46.- Lenguaje Visual S.A de C.V.

47.- LG Seguridad, S.A.

48.- Marvic

49.- Mercedes Benz de México, S.A de C.V.
50.- Metales Guerrero, S.A.

51.- Mexicana de Autobuses, S.A de C.V.
52.- Micromac

53.- Pinturas Aledav, S.A.

54.- Pinturerias de México, S.A.

65.- Plasticos y Adhesivos, S.A.

§6.- Proveedora Diese! Nacional, S.A.

57.- Provellantas de Toluca, S.A de C.V.
58.- Refacciones México, S.A.

569.- Refacciones para Autobuses Servic, S.A.
60.- Refacciones Diesel San Pedro

61.- Refaccionaria Poniente, S.A.

62.- Refacc. Especiales Diesel, S.Ade C.V.
63.- Refacciones Tauro, S.A.

64.- Refacciones y Motores, S.A.

65.- Resurtidora de Refacciones, S.A.

67.- Rhines y Servicios Figueroa, S.A.

68.- Sergood International, S.A de C.V.

69.- servicios y Refacc. Guijosa, S.A.

70.- Servi Gaff, S.A.

71.- Servicios y Ventas de Acero, S.A.

72.- Tambores y Mazas Consulado

73.- Telma Retarder México

74.- Tornilloes y Herramientas Nacionales S.A.
75.- Triplay Alameda
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EMPRESAS DEL AUTOTRANSPORTE DE PASAJE POR ENTIDAD FEDERATIVA 1997

Entidad “Enfidad
Federativa Pasaje % Federativa Pasaje %
Aguascalientes 5 0.5 Morelos 10 1.1
IBaja California 16 1.8 Nayarit 5 0.5
Baja California Sur 6 0.6 Nuevo Ledn 29 3.2
Campeche 6 0.6 Oaxaca 81 8.9
Coahuila 34 3.7 Puebla 51 56
Colima 6 0.6 Querétaro 12 1.3
Chiapas 57 6.2 Quintana Roo 12 1.3
Chihuahua 7 0.8 San Luis Potosi 19 2.1
Distrito Federal 200 21.9 Sinaloa 16 1.8
Durango 3 0.3 Sonora 19 2.1
Guanajuato 22 24 Tabasco 22 24
Guerrero 24 26 Tamaulipas 15 1.6
Hidalgo 17 1.9 Tiaxcala 8 0.9
Jalisco 33 3.6 Veracruz 54 59
México 19 21 Yucatan 8 0.9
FMichoacén 37 4.1 Zacalecas 7 0.8
{No Especificado 54 5.9
TOTAL NACIONAL 914 100

Anexo No. 4
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EMPRESAS Y PERSONAS FISICAS DE PASAJE POR ENTIDAD FEDERATIVA 1997

[~ Entidad Personas Entidad “Personas
Federativa Empresa Fisicas Total Federativa | Empresa Fisicas Total
Aguascalient 5 2 7 Morelos 10 1 11
Baja Californi 16 1 17 Nayarit 5 0 5
Baja Californi 6 4 10 Nuevo Ledn 29 6 35
Campeche 6 34 40 Oaxaca 81 22 103
Coahuila 34 47 81 Puebla 51 205 256
Colima 6 4 10 Querétaro 12 4 16
Chiapas 57 66 123 Quintana Ro 12 0 12
Chihuahua 7 2 9 San Luis Pot 19 19 38
|Distrito Feder| 200 1040 1240 Sinaloa 16 64 80
Durango 3 0 3 Sonora 19 34 53
Guanajuato 22 25 47 Tabasco 22 11 33
Guerrero 24 42 66 Tamaulipas 15 2 17
Hidalgo 17 39 56 Tlaxcala 8 0 8
Jalisco 33 33 66 Veracruz 54 190 244
|México 19 1 20 Yucatan 8 V] 8
Michoacan 37 175 212 Zacatecas 7 25 32
No Especificg 54 18 72
TOTAL NACIONAL 914 2116 3030

Anexo No. 5

263



€2

£ OH3INWNN OX3NY

5 0 O dedescuento

en temporada alta
Es indispensable presentarnos su credencial vigente, con resello sctualizado,
{descuento limitndo s 8 estudiantes y 2 macstros por autobts). Nota: S el periodo
vacacional de su escueta queda fuera def calendario oficial de ta SEP*, deberd
presentarnos una constancia expedida por 1a institucién especificando ef periodo
vacacional.

CANCELACIONES
o

Podrd hacerlas efectivas hasta 30 mi-
nutos antes de s salida. en cuakpder
taquills ADO sin cargo para usind, pre-
sentandonos une identificacion oficial
vigente de la persons cuyo nombre
aparece en ¢ boleto.

N

MAFSTROS

2 5 9/, dedescuento
en temporada alta

FRANSFERENCIAS

Las transferencias de boletos podré
hacerias hasta 15 min. antes de b hora
de su salida, presentandonos una iden-
tificacién oficial rigente, Nota: No
podré cancclarse su boleto transkerido.

5 00,'6 de descuento
todo el afio

£l dnico requisito es presentamos su

credencisl de! INSEN vigente.

ROLETO
EXTRAVIADO

O

Al extroviar su holeto, reporienoso
Inmedistamente con unz dentificacin
oficial vigente en ks Laquilla ADO, donde
ol promalor i oorgard i formatn para.
poder visjar.

Nota: La persona que realice este
tramite ticne que ser b misma que

50% e

Se consideran nifiot aqueBlos cuya
edad esté entre los 5 v 12 aos (los
nifos menofes de 5 aftos podrin viajar
gratis, pero sin derecho 2 asiento).

PASAJERO
QUEPADO

Encaso que ko deje su autobis, tene
usted hastz 60 minutos después de by
horz de salida marcade en su boleto,
para poder obicaer un u% de dos-
cuento on b compra de otro boleto del
préximo boraria al misma destino, en-
gandcs s bk oclosl y pr-

aparesca en el bol ¥

una
vigente.
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