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¢ 1 PROLOGO

Esta tesis habla del interesante mundo de los negocios y trata de describir una
manera de hacerlos que muchas empresas en el entorno internacional estan tomando. La
tendencia en el mundo entero esta identificada por la cada vez mas grande asociacion de
empresas, muchas veces de nacionalidades diferentes, para responder competitivamente
a las necesidades del mercado mundial.

La informacion teérica contenida en este documento esta basada en gran parte en
el curso de Alianzas Estratégicas de la Facultad de Ingenieria Mecénica y Eléctrica
Divisién Post-Grado de la U.A.N.L. impartido por el Dr. Luis Fernando Barroso y
contiene informacién proporcionada por el Dr. Barroso y de documentos que fueron
tratados como casos de estudio durante el curso de Enero - Junio de 1997.

La razén que motivé a hacer este estudio es el fenémeno que se esta presentando
con la desaparicién de fronteras para la realizacién de negocios. Es un hecho que en este
siglo que esta entrando se hard absolutamente necesario que las empresas tengan como
principal objetivo el mercado mundial o si no es asi al menos deben estar preparados
para ser tan buenos o mas que su similares en el mercado global ya que si no lo hacen,
las empresas de otros paises que tengan entre sus objetivos incursionar en el extranjero
vendran a su propio pais con productos y servicios competitivos y haran peligrar la
participacion en su mercado local.

Se esta viviendo una época de negocios muy marcada por la competencia entre
empresas de diferentes paises, en nuestro pais se han disminuido las acciones
proteccionistas y muy pronto éstas desapareceran, al mismo tiempo se han abierto las
puertas a las empresas extranjeras para que entren a nuestro pais con sus productos y
servicios. Para poder responder a esta competencia abierta en este estudio se propone la
figura de la “Alianza Estratégica” como opcion para crecer o para aprovechar las
oportunidades de negocio que dia con dia marcan la subsistencia de las empresas.



1
2

o INDICE

Prélogo
Sintesis

2.1 Objetivo
2.2 Principales Puntos de la Tesis
2.3 Conclusiones

3

h

~1 O\

10
11

12
13

14

15
16
17
20

Antecedentes
3.1 Objetivo
3.2 Planteamiento
3.3 Metodologia
3.4 Revision Bibliografica
Mision y Vision de las Empresas
Globalizacion de Mercados
5.1 Nuevas Realidades Econdmicas y Tecnologicas
5.2 Presiones Competitivas
5.3 Asociarse con Empresas de Otros Paises para Obtener Crecimiento
Metodologia que se Propone para Establecer una Alianza Estratégica
Detectar la Oportunidad de Mercado
Analisis y Evaluacién de la Oportunidad Detectada
(Determinacion del Perfil para Entrar al Negocio)
8.1 Tipos de Alianzas Estratégicas
Por Qué Buscar la Alianza
Identificacién de Fortalezas y Debilidades
Busqueda de la Mejor Alternativa de Alianza
11.1 Elementos para una Asociacion Exitosa
11.2 Factores de Exito para Alianzas Estratégicas
Marco Preliminar/Definitivo para el Establecimiento de la Alianza
Recomendaciones y Conclusiones
13.1 Conclusiones
13.2 Recomendaciones

Apéndice | (Caso Préactico: “Empresas Amoxxo™)
Apéndice 1I (Analisis de Oportunidades de Mercado)
Bibliografia

Listado de Tablas

Listado de Gréficas
Resumen Autobiografico



e 2 SINTESIS

A continuacion se presenta una sintesis de este documento con la intencion de
reflejar de una manera agil el objetivo, los principales puntos y las conclusiones globales
de esta tesis.

@® 2.1 Objetivo

El objetivo de esta tesis es estructurar una metodologia con los pasos necesarios
para realizar una alianza estratégica y mostrar un panorama claro desde el punto de vista
tecnologico, legal y financiero. Tratando también los beneficios e implicaciones de las
alianzas estratégicas de las empresas como oportunidad de negocio y como estrategia
competitiva. Se pretende documentar de manera objetiva y metédica las consideraciones
que deben tener los empresarios para facilitar el andlisis y la toma de decisiones con
respecto a esta alternativa de crecimiento que nos ofrece el mundo de los negocios.

@® 2.2 Principales Puntos de la Tesis

1.- Proponer la figura de la alianza estratégica como una opcion para aprovechar
oportunidades de negocio y/o fortalecer la posicion competitiva de una empresa en su
mercado.

2.- Proponer una Metodologia para el Proceso de la Alianza Estratégica.
3.- Analizar los riesgos que conllevan las Alianzas Estratégicas

4.- Caso Practico: “Analisis de la Alianza Estratégica Amoco - Oxxo™

@ 2.3 Conclusiones

Las Alianzas Esiratégicas son una opcion para aprovechar las oportunidades de
negocio y mejorar la posicién competitiva de las empresas. con la premisa de que cada
socio contribuye con sus fortalezas para que el todo sea altamente competitivo:

e Abaratan los costos para ambas partes de la asociacion

« Disminuyen el riesgo financiero al compartir las inversiones

e Facilitan el acceso a los mercados

e Elevan el nivel competitivo al combinarse Recursos Humanos y Tecnologia

¢ Disminuyen los tiempos

También como conclusién de la tesis, es importante mencionar que, segun la

literatura sobre el tema, el factor mas importante en €l proceso de formacion de alianzas
estratégicas es la eleccion del socio.



¢ 3 ANTECEDENTES

Una alianza estratégica es una relacion de negocios entre organizaciones que
comparten riesgos, aprovechan esfuerzos, e integran funciones del negocio para obtener
beneficios mutuos. Cada uno de los socios en una alianza estratégica queda en entidades
distintas, no como en una fusién, donde los activos son combinados. Los verdaderos
beneficios de una alianza estratégica no dependen de qué tanto dure ésta, sine de que

ambos socios aporien suficiente valor agregado a la nueva asociacién que van a
constituir.

La alianza como estrategia de negocio es una de las cuatro maneras para poder
expanderse en nuevos mercados, adquirir tecnologia, experiencia y mejorar la posicion
competitiva. Las cuatro maneras consideradas en este trabajo son:

o Crecimiento Interno

Fusion y Adquisicion

Lanzamientos de Nuevos Productos y Servicios
o Alianzas

Una alianza como estrategia de crecimiento asume que la organizacién necesita
fortalecer funciones que no pudiera cubrir con el personal y la administracion actual, no
tiene los recursos (dinero y/o tiempo) para desarrollar un producto y/o servicio que estd
siendo demandado por el mercado, no tiene la capacidad de adquirir una nueva firma o
fusionarse con ella, 0 no cree que una unién o division creara un valor agregado a la
organizacién. Una razon clave para formar una alianza estratégica es crear o construir
una nueva empresa con diferentes accionistas.

Las Alianzas estratégicas bien pudieran confundirse con otro tipo de contratos
celebrados entre empresas para desarrollar negocios, tales como los contratos de
Franquicias, los de Cliente - Proveedor, etc. La diferencia de una “Alianza Estratégica™
se da al reunir ciertas caracteristicas que la distinguen de una simple relacion Cliente -
Proveedor, u otro tipo de convenio, por ejemplo la cadena de tiendas de conveniencia
SEVEN ELEVEN tiene en su fachada propaganda de la campaiia Bancomodidad de
SERFIN anunciando que adentro existe un cajero automaético, con esto podemos ver
dentro de un mismo espacio dos negocios con su propia mision y vision cada uno
compartiendo simultineamente a las mismas personas como clientes y de ninguna
manera compitiendo por ellos sino todo lo contrario, el tener un cajero automatico dentro
de la tienda ayuda al banco a ganar comisiones por su uso a tarjetahabientes de otros
bancos y a dar mejor servicio a los suyos y ayuda a la tienda a que nadie que tenga una
tarjeta de RED detenga una compra por no disponer de efectivo en ese momento. Este
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tipo de negociacion entre SERFIN y SEVEN ELEVEN no requiri6 de la formacién de
una nueva empresa como suele suceder en algunas negociaciones, aunque es benéfico
para ambas partes, lo que podemos apreciar aqui es la renta de un espacio dentro del
local. Mas adelante se exponen casos de asociaciones estratégicas de empresas que se
han aliado para dar origen a nuevas empresas, a veces de caracter temporal, para
constituir una solucién a una oportumdad de mercado.

@ 3.1 Objetivo

El objetivo de esta tesis es estructurar una metodologia con los pasos necesarios
para realizar una alianza estratégica y mostrar un panorama claro desde el punto de vista
tecnoldgico, legal y financiero. Tratando también los beneficios ¢ implicaciones de las
alianzas estratégicas de las empresas como oportunidad de negocio y como estrategia
competitiva. Se pretende documentar de manera objetiva y metddica las consideraciones
que deben tener los empresarios para facilitar el analisis y la toma de decisiones con
respecto a esta alternativa de crecimiento que nos ofrece el mundo de los negocios.

® 3.2 Planteamiento

La figura de la Alianza Estratégica es una excelente opcion de crecimiento para
las organizaciones que reconocen una oportunidad de mercado y que tignen debilidades
las cuales las subsanan por medio de los recursos y/o experiencias de sus nuevos aliados.
Esta tendencia que viene tomando fuerza desde tiempo atras seguird creciendo durante
los préximos afios sobre todo entre empresas de diferentes nacionalidades que buscan
abrirse paso en el mercado global.

@ 3.3 Metodologia

La metodologia que se pretende seguir para la realizacion de esta tesis consiste
en analizar detalladamente los casos reales de empresas que han incursionado en alianzas
de negocios y encontrar en ellas los puntos comunes que nos conduzean a la generacion
de principios. Para ello se pretende recopilar las premisas partiendo de las siguientes
fuentes para obtencién de informacion:

e Documentacién de la clase de Alianzas Estratégicas (F.I.M.E. Postgrado U.A.N.L.)
e Entrevistas con Empresarios

e Documentacion Bibliografica

¢ Publicaciones Impresas

» I[nformacion Oficial de Gobiernos

e Informacién de la Industria Privada

e Publicaciones Elecironicas (Internet)

e Experiencia Laboral
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e 4 MISION Y VISION DE LAS
EMPRESAS

Las empresas deben tener una razén de ser, una definicion que describa su
naturaleza, sus objetivos, sus ideales, su lugar en la sociedad. Esta definicion de cada
empresa debe ser compartida por todos los elementos que la integran para poder formar
un enfoque comun entre ellos.

Conociendo la Misién y la Visién de las empresas podemos definir cudl es su
mercado, cudles son sus expectativas de desarrollo en el futuro y cudl es el giro del
negocio. Al revisar estos dos enunciados podemos saber si alguna empresa pudiera ser
compatible con otra como aliadas para su propio desarrollo individual, si al pensar en
ellas como un equipo se sigue conservando su misién y su vision y encima de esto
resulta benéfico, entonces se podria proceder a comenzar un andlisis.

Ademas de la definicion de la empresa, ésta debe tener especificado cual es el
giro del negocio, muchas empresas han tenido que cambiar su visién del negocio debido
a cambios que s¢ van presentando de indole econémico, tecnolégico y de evolucion de
los mercados, Por ejemplo, en el grupo industrial VITRO tenian la percepcion de que su
negocio era la industria del vidrio, si embargo, llegd un momento en el que el plastico
superd en muchas caracteristicas al vidrio, entre ellas el costo, entonces se tuvo que
replantear la vision del negocio que en este caso result6 ser el enfoque al mercado de los
envases, incluyendo en ¢l tanto al vidrio como al plastico, al aluminio y dejando abierta
la puerta a futuras innovaciones tecnolégicas en materia de envases evolucionando
también su vision a los mercados globales.

Esta era empresarial esta marcada por la fuerte competencia de tantas industrias
que se han abierto a los mercados internacionales, el concepto “Globalizacion™ debe ser
prioridad en las empresas, ya que con la desaparicion de las fronteras comerciales el
mercado tiene la opcion de inclinarse sobre los mejores proveedores de bienes y de
servicios.

La Vision es un enunciado de como se prevé el futuro del negocio es algo que le
da sentido al trabajo de las personas, que debe generar compromiso y motivacion.



A continuacion se muestran la Mision de algunas empresas.

EMPRESAS VISION MISION
*Queremos hacer de nuestra compailia una | Producir. comercializar y desarrollar marcas de
/ empresa internacional” cerveza y sus insumos, que satisfagan las
- Operando en varios paises dentro de las necesidades y expectativas del consumidor en el
Gvec, e crruwa| CTIPTESAs Gerveceras mas grandes del mercado nacional y de exportacion, con un
mundo. equipo humano capaz, innovador y realizado,
Con rentabilidades adecuadas. logrando una rentabilidad atractiva, en un
Con un crecimiento constante que se base ambiente de competencia internacional, que
en la preferencia del consumidor por garantice la permanencia y crecimiento del
nuestras marcas.' negocio una retribucion adecuada para
colaboradores y accionistas, y el cumplimiento
de la responsabilidad social y ecologica,
Es una empresa comprometida a lograr la satisfaccion total de
FYORK nrerwinona sus clientes, fabricando y comercializando productos y
CORPORATER YR

y creciente.?

servicios que cumplan con los estandares de manufactura,
calidad, servicio y precio, requeridos por el mercado global de
aire acondicionado, calefaccion y refrigeracion; de sus
empleados, promoviendo el trabajo en equipo, la mejora
continua y el armonico desarrollo personal y profesional: y de
sus accionistas, generando un retormno de la inversién positivo

2
@
g

El ser la empresa N° 1 del mundo
orientada a la fabricacién y venta de
sistemas masivos de transportacion y
servicios de clase mundial que rebasen las
expectativas de nuestros clientes y por su
rentabilidad, las de nuestros socios.
Desarrollaremos tecnologia de punta en
nuestros procesos y productos que nos
permitan tener flexibilidad y anticiparnos a
las demandas de los mercados, Seremos
una organizacion atractiva para los
mejores Recursos Humanos por nuesira
imagen. capacitacion, sistemas de trabajo,
ambiente y proyeccion, en la cual, la
confianza en nuestra gente, la mejora
continua, el trabajo en equipo y la
renovacion constante sean los principios
fundamentales por los cuales nos
regiremos,

Es una empresa que disefia. desarrolla,
manufactura y comercializa vehiculos y
componentes para ¢l transporte. El prop6sito
basico es el de satisfacer las necesidades del
cliente a través de productos y servicios de la
ma4s alta calidad.’

Tabla 1. Mision y Vision de las Empresas

| Folleto “Nuestra Empresa”’ (Edicion Interna de CCM)

2 Redaccién distribuida en articulos promocionales de York

* Redacciones obtenidas de la pagina electronica de MASA.




El tema de la Mision y la Visién en esta tesis se tomd en primer lugar porque dentro de la vision de una
empresa siempre debe estar presente Ia intension de crecimiento. (Y como lograr ese crecimiento?, como
se menciona en los antecedentes, puede hacerse mediante diferentes estrategias:

¢ Crecimiento Interno

Abrir nuevas plantas de produccion en otras zonas geogréficas,
incrementar el nimero de sucursales, abrir nuevas areas por medio de la
investigacion y desarrollo, en si esta opcién se refiere a crecer utilizando
los propios recursos.

¢ Fusion y Adquisicion

Adquirir o comprar empresas ya establecidas en la linea de crecimiento
que se busca o bien fusionar las empresas con sus activos para constituir
una nueva o conservar la identidad de una de las participantes.

e Lanzamientos de Nuevos Productos y Servicios

Tratar mediante recursos propios desarrollar y lanzar un nuevo producto o
servicio. Esto se da cuando es evidente que los productos y/o servicios ya
existentes han llegado a un estancamiento en su crecimiento.

e Alianzas Estratégicas

Aliarse con otras empresas para sumar fortalezas y restar debilidades,
complementar los puntos que sean necesarios y al mismo tiempo ofrecer
una atractiva forma de conquistar una eportunidad de mercado a nuestro
S0Ci0.

Pues bien, esta dentro del criterio de la administracion de cada empresa definir
cual ser4 su estrategia de crecimiento. Tal vez puedan combinarse algunas de las
anteriores o usar otras, lo que si es un hecho es que el factor “crecimiento™ debe
estar presente en la vision de quienes intenien permanecer en esie gran mercado
que es el mundo entero.

En el siguiente capitulo se toma este tema, “La Globalizaciéon™, nos daremos
cuenta de como se han roto los paradigmas de los mercados intemos y como se
han disminuido las acciones proteccionistas de los gobiernos, de la existencia de
presiones competitivas o aceleradores del cambio y como la figura de la Alianza
Estratégica podria ser un medio para reaccionar competitivamente ante
oportunidades de negocio en los que intervengan mercados de diferentes paises.
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¢ 5 GLOBALIZACION DE
MERCADOS

El fendmeno de la globalizacion de los mercados se debe a que los paises buscan
un equilibrio que evite el exceso o la carencia de oferta 0 demanda de bienes y servicios.
Supongamos que un pais tiene una sobrecapacidad de produccion de cierto tipo de
producto y su mercado interno no es capaz de absorberlo, por otra parte, un pais tiene
una fuerte demanda sobre ese producto y no es capaz de satisfacer esa demanda por si
mismo, esto da la pauta para que la negociaciéon entre ofertante y demandante
establezcan una relacion de negocio. En el caso anterior elegir el productor a quien
comprarle el alimento seria sencilla de haber una sola opcion, el fenomeno de la
competencia nace al agregar la complejidad de la existencia de varios ofertantes, cada
uno de ellos ofreciendo diversas ventajas sobre los otros. Debido a la competencia las
empresas deberdn buscar una estrategia para convencer a su mercado de que €l es la
mejor opeion. Estas negociaciones entre industrias de diferentes paises han dado origen a
bloques comerciales en todo el mundo, ** algunos ejemplos de bloques son NAFTA (el
Tratado de Libre Comercio de Norteamérica donde participa nuestro pais junto con
Estados Unidos de Norteamérica y Canada), la Union Europea formada por 15 paises de
Europa, MERCOSUR formado por Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay, el Tratado
de la Gran Colombia, etc. estos tratados se han dado en diferentes niveles, lo que si es
comun entre ellos es que todos intentan reducir o desaparecer las trabas arancelarias y no
arancelarias para facilitar el comercio de bienes y servicios més alla de sus fronteras.

Estos bloques que han formado sus tratados tienen acuerdos acerca de los tipos de
productos que pueden comercializar, los aranceles que en comun deben imponer al
cometcializar y algunos como la Unién Europea llegan a fijar condiciones bastante altas
para los miembros que formen parte de ellos tales como pedir que la inflacién no
superior al 1.5 anual sobre el promedio de inflacién de los tres paises de menor inflacioén,
o tasas de interés no superiores al 2% anual sobre el promedio, etc. Todo esto para
buscar que la competencia entre sus bloques se encuentre bajo el mismo nivel.

® 5.1 Nuevas realidades economicas y tecnologicas g

La situacion economica en México y de varios paises de Latinoamérica
desafortunadamente depende mucho de la inversion extranjera principalmente del vecino
pais del norte, Estados Unidos, el gobiemo estd consciente de esa situacion y en

4 Datos obtenidos de la XVI Jornada de Derecho Civil, en la que se discute el tema de El Derecho
internacional Privado. Internet (http://www jornadas-civil.org/rippe.html)


http://www.jornadas-civil.org/rippe.html
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respuesta a esto ha creado programas de aliento a la exportacién, Existen muchas
barreras que dificultan ¢l desarrollo del comercio fuera de las fronteras, una de ellas es la
alta inflacion que se ha venido sufriendo desde siempre, pero que se ve remarcada en los
periodos de transicion de gobierno federal, otra dificultad es la cambiante paridad del
peso frente al dolar, que en la gran mayoria de las veces es a favor del doblar.

En situaciones de crisis o de inestabilidad econémica los inversionistas, al ver el
alto riesgo financiero, optan por varias opciones para incrementar su capital o por lo
menos conservarlo en su mismo valor, estas opciones suelen ser la adquisicion de bienes
inmuebles, metales de cotizacion internacional, invertir €l dinero en divisas extranjeras
de mas estabilidad u otras acciones por el estilo que no precisamente sea benéfico para la
economia de la regién en crisis, la productividad se ve aminorada ya que todo ese dinero
podria estar generando bienes, servicios y fuentes de trabajo que a fin de cuentas es lo
que activa la economia y da paso a la recuperacion. He ahi la importancia del impulso
del capital de inversion a la industria ya sea de bienes o servicios.

Aunque existen estas dificultades es importante mencionar que las empresas que
desde hace afios han tenido a las exportaciones como punto primordial en su mision, han
sobrevivide e incluso han salido muy beneficiados ante las recientes devaluaciones del
peso frente al dolar, poner lo ojos en los mercados extranjeros mas fuertes e incursionar
en ellos otorga cierta seguridad a la permanencia de las empresas mexicanas.

La politica, la economia y la situacién tecnologica industrial de los noventas ha
tenido importantes implicaciones para los negocios alrededor del mundo. El desarrollo
de la tecnologia y las comunicaciones en los ultimos afios ha agregado incentivos para
los negocios nacionales e internacionales haciendo mas facil el trafico de transacciones
electronicas entre las ciudades, y mas alld de las fronteras.

Hablando de la funcién de la tecnologia en la globalizacion, las computadoras
cada vez mas poderosas y sofisticadas y las transmisiones electronicas de datos via
moédem, redes de fibra optica y satélite han incrementado ¢! intercambio de informacion,
el Internet: y los ya rutinarios viajes por jet han creado una nueva clase de ciudadanos
internacionales. Es muy comun para la gente de nuestro tiempo enterarse de cualquier
acontecimiento sucedido en cualquier lugar del planeta apenas unos instantes despues.
esto nos hace conscientes de que somos parte del mismo mundo y abre ¢l panorama de
la gente emprendedora. Esta misma capacidad que ahora tenemos de tener cualquier dato
a nuestro alcance nos puede dar grandes ideas para emprender negocios en otras partes
del mundo, por ejemplo, nos podemos enterar de cuanto cuesta un producto en otro lugar
del mundo, y apreciar la oportunidad de competir en ese mercado. O bien. darse cuenta
de las demandas de bienes o servicios no satisfechas para intentar llenar esos huecos. En
la actualidad los nuevos gobiernos han reducido las dificultades para incursionar en sus
mercados, tal como se comenta en parrafos anteriores.
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Algunos movimientos politicos en el mundo entero han creado climas

economicos favorables para el comercio internacional, intensificando la existencia de
presiones competitivas en este mundo.

Aunque la tendencia del comercio tiende a globalizar los mercados al mismo

tiempo se da un fenomeno de formacion de blogues regionales tal como se¢ menciona al
inicio de este capitulo.

Segiin un articulo publicado por el ** U. S. Trade Center el crecimiento en Japon
y otros nuevos paises industrializados de Asia como Hong Kong, Taiwan y China son ya
un factor de impulso a este nuevo estilo de hacer negocios. La apertura de la Unién
Soviética y de Europa del Este a los negocios Internacionales prometen enormes
oportunidades. Europa del Oeste después de siglos de separatismo econémico se estd
moviendo a través de sus fronteras. El objetivo de la Unificacién de Europa a finales de
1992 abre una ventana de oportunidades asi como el desmantelamiento de las barreras a
las transacciones y las lineas de las relaciones externas son dibujadas. Los paises de
Sudamérica y Africa tienen ya consolidado su lugar en el mercado Internacional. El
Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada es una reaccion a
todo esta revolucion.

Existe mucha complejidad en el escenario de los negocios internacionales.
Muchos negocios estan interesados en las regiones con los mercados mas grandes, las
principales barreras de entrada son las acciones proteccionistas de algunos paises, su
estandares industriales, la moneda y el mismo mercado que regularmente ya tiene
preferencias.

Podemos encontrar algunas regiones economicas mas avanzadas que otras y al
mismo tiempo mas atractivas para los empresarios. Estas deben su crecimiento
principalmente a que las empresas que ahi estdn gozan de ciertas condiciones favorables:

- Acceso a tecnologia de punta (a menudo localizada dentro o cerca de los centros
académicos)

- Aliento a la produccién capitalista por parte de su gobierno, facilitando éste a
las empresas espacios industriales, impuestos favorables. etc.

- Atencién a la capacidad laboral (Capacitacion, motivacion, etc.)
- Impulso al capital de inversion

- Acercamiento a centros de poblacién crecientes contando siempre con mano de
obra segura y al mismo tiempo con mercados mas grandes.

- Habilitamiento de excelentes redes de transporte y distribucién

s Basado en el documento publicado U.S. Trade Center (Internet http://www.ustradecenter.com/)


http://www.ustradecenter.com/
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En México cada vez hay mas ciudades que cumplen con estas condiciones, pero
hoy por hoy, son tres las mds atractivas para los inversionistas no solo del pais sino
también los extranjeros, estas ciudades son México, D.F., Guadalajara, Jalisco y
Monterrey, Nuevo Leodn los cuales cuentas con universidades reconocidas en muchos
paises, excelentes medios de comunicacién y transporte y en su poblacion se puede
encontrar gente de todos los niveles de preparacién y de diversas especialidades, aunado
a esto, un gran mercado de millones de personas es parte los puntos mas atractivos de

estas urbes. Esto ha provocado que importanies empresas transnacionales se hayan
instalado en ellas.

Desde que llegaron tiendas departamentales, de servicio automotriz,
supermercados, restaurantes, fabricas y otros tipos de negocios extranjeros hemos visto
que los negocios mexicanos han tenido que mejorar a pasos agigantados y muy
acelerados para poder competir con ellos. Al mismo tiempo han tomado muchas ideas de
su manera de hacer publicidad, presentar sus productos y servicios, adoptar estandares de
calidad y certificarse en ellos provocando que el mas beneficiado al final de cuentas sea
el consumidor final. No cabe duda que aunque muchos negocios se quedaron en el
camino, los resultados finales de toda esta competencia es necesaria y positiva y nos deja
un mensaje muy claro; “Si todas estas empresas se han establecido con tanto éxito en
nuestro pais, seguro que las nuestras pueden hacer lo mismo en otros paises” {Esto es
globalizacién!.

Sélo se necesitan algunas modificaciones minimas para cada region para que las
empresas de esta clase econdmica se establezcan y tengan una mejor difusion y
crecimiento aun estando en diferentes 4reas geograficas, todo es cuestion de estudiar
cuales son las preferencias especificas de cada mercado para adaptar el negocio a esas
necesidades. Un caso que ejemplifica esto es Wal-Mart en México, es una tienda
formada con una idea norteamericana, pero aun asi se adecua al ambiente mexicano para
lograr una atmésfera mas agradable para los consumidores que la visitan, por ejemplo la
musica ambiental. ésta es diferente en la sucursal de Miguel Aleman en Guadalupe, N.L.
que la de Las Torres en Monterrey, N.L. incluso algunas veces se puede encontrar a un
grupo de musica tropical tocando en vivo en la sucursal de Guadalupe; cada tienda esta
orientada al gusto de la gente que las visita, en cambio en las sucursales de los Estados
Unidos se ambienta a la tienda con un tipo de musica y otros atractivos diferentes a los
de México. Adaptaciones como ¢sta no afectan al punto medular del negocio que al final
de cuentas es poner a disposicion del consumidor final una amplia variedad de productos
que el mismo proveedor lleva hasta ¢l punto de venta, quedando a responsabilidad de
éste su venta, la buena apariencia y la frescura de los mismos.
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@ 5.2 Presiones Competitivas

Existen muchos factores que representan presion para todos los que compiten por
un mercado. * La tecnologia por si misma es punto clave de competencia. Las nuevas
tecnologias que estdn emergiendo llegan a ser determinantes para decidir el éxito o
fracaso de las compafifas industrializadas. Gracias a la tecnologia se pueden reducir
considerablemente costos de produccién, reducir tiempos de proceso, aumentar a
calidad de los productos y servicios, etc.

La comunicacion es sin duda alguna un importante factor de éxito, las compafiias
mas grandes estan esforzandose por acercar sus fronteras por su propia iniciativa con la
formacién de lineas de comunicacion entre ellas. Se estin expandiendo redes de
comunicacién a muy alta velocidad y de una capacidad que antes no se imaginaba, estas
redes son capaces de transmitir no solo voz, sino también datos e imagenes, este
acelerado crecimiento es demandado por el comercio en el cual la necesidad de brindar
respuestas inmediatas s toda una estrategia de negocio.

No sélo la tecnologia y las comunicaciones son elementos que incrementan la
presion competitiva, también resalta el factor de la Administracion, existen muchas
tendencias y estilos de llevar administraciones; algunas empresas son muy
conservadoras y cautelosas para tomar decisiones tan importantes como la de asociarse
con alguna empresa extranjera y no lo harian hasta estar completamente seguros de que
la asociacién sera un éxito sin importarles la presién del tiempo, otras por el contrario
toman altos riesgos con el fin de poder aprovechar oportunidades de mercado antes que
cualquier otro, sacrificando tiempo de planeacion a cambio de ser los primeros, si
pueden ahorrar el tiempo de planeacion y reconocimiento del mercado alidndose con una
empresa extranjera (ue posea ese conocimiento, sin duda alguna lo haran.
Administraciones como ésta ultima representan presiones de competencia para el resto
de las empresas que pretenden atacar al mismo mercado. Los dos estilos son muy
respetables, pero siempre es recomendable encontrar el punto de equilibrio entre estos
dos extremos.

También existen apoyos por parie de los gobiernos, tal es el caso de el programa
de NAFINSA. BANCOMEX para aliento a las exportaciones o del Programa de Apoyo
al Comercio en México (PITEX) del cual se habla a continuacion.

¢ Informacion complementada con el articulo publicado por U.S. Trade Center. Asistencia para
compaiiias que exportan a los Estados Unidos. (Internet http://www ustradecenter.com/)


http://www.ustradecenter.com/
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* Programa para las Importaciones Temporales de Articulos para Exportacion

Este programa puede ser adoptado por individuos o entidades que directa o
indirectamente exportan bienes. Para poder entrar en este programa las exportaciones
anuales deben exceder US$500,000 o su equivalente en otras monedas o que las ventas
de exportacion representen pot lo menos el 10% de ventas totales. Esto aplica para una
planta industrial o un proyecto de exportacién especifico.

Los Beneficios que tiene este programa son la eliminacion de impuestos por
pagar, no se requiere algan minimo de integracion nacional, es posible cambiar el estado
de los bienes y pagar impuestos y no es requisito exportar todos los bienes al mismo
tiempo.

Para poder entrar en el PITEX se debe exportar directamente o indirectamente
10% de ventas totales o US$500,000 (Informacion a 1997). Se puede importar
combustible, materiales crudos, paquetes, partes, maquinarias, etc. y estos deben usarse
en productos destinados a la exportacion, las importaciones deben ser de caracter
temporal.

Con ¢l PITEX se puede obtener el provecho en una determinada alianza con una
empresa extranjera con la finalidad de que las materias primas provengan del exterior sin
incurrir en costos arancelarios extras. De manera que la alianza estaria enfocada al
mercado exterior ocupando recursos humanos nacionales y en ciertas ocasiones la
tecnologia creando fuentes de empleo en nuestro pais. Esta Ley ha sido muy benéfica
para las maquiladoras instaladas sobre todo en la zona fronteriza de nuestro pais en las
cuales por lo regular se exporta el 100% de su produccion.

7 Se puede ampliar esta informacion en Internet (http:/iwww.mexico-trade.com/exports.html y en
hup://mexplam.udg.mx/Jalisco/Mexico/Maquiladoras/pitex.html)


http://www.mexico-trade.com/expoits.html
http://mexplaza.udg.mx/Jalisco/Mexico/Maquiladoras/pitex.html
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@ 5.3 Asociarse con Empresas de otros Paises para Obtener
Crecimiento

En la busqueda por ser mis competitivos las empresas tienen la opcion de
asociarse con otras empresas con la finalidad de complementarse tal como se ha venido
mencionando en esta tesis, cuando hablamos de mercados fuera de las fronteras es muy
conveniente contemplar la idea de que la asociacién se haga con empresas localizadas en
el pais en donde se pretenden realizar los negocios ya que por lo regular al entrar en
otros paises la tarea de conocer el mercado, los proveedores, las politicas y
procedimientos para llevar a cabo los negocios, etc. seguramente se veria aminorada si el
socio aportara todo €se conocimiento.

Podemos hablar de muchas situaciones en las que seria una excelente ventaja
competitiva tener un socio extranjero, la primera, como se mencioné en el parrafo
anterior cuando a una empresa le interesa penetrar en un mercado en el cual desconoce
muchos puntos que son diferentes en esa regién geografica o politica y que un socio
establecido ahi tiene bien dominada; y la contraparte, que es muy comun en los paises en
desarrollo, es la alianza con empresas de paises con tecnologia mas avanzada y que
tienen amplia experiencia en ciertos puntos de interés para la empresa local, ahi lo que se
ofrece es muchas veces por parte de la empresa local es el capital de inversion. ¢l
conocimiento del mercado y la oportunidad de negocio para complementarse con la
tecnologia y el conocimiento de operacion de la empresa extranjera.

Las asociaciones estratégicas, presentan oportunidades extraordinarias para el
crecimiento. sobre todo para las compaiiias medianas y pequefias.

Pero primero para determinar como los socios estratégicos entran en el nuevo
esquema, necesitamos revisar el panorama, ver las nuevas realidades econdmicas y los
puntos a atender. En el siguiente capitulo s¢ proponen una serie de pasos que se deben
seguir para el establecimiento de una alianza estratégica.



17

¢ 6 METODOLOGIA QUE SE
PROPONE PARA ESTABLECER UNA
ALIANZA ESTRATEGICA

Este tesis propone una metodologia para hacer negocios bajo la figura de la
alianza estratégica. Este capitulo es la base de la tesis, ya que se esquematizan las etapas
que este documento propone para seguir de manera estructurada los pasos para el
establecimiento de una alianza esiraiégica.

Detectar la Oportunidad de
Mercado

* Riesgo de Mercado
* Riesgo Financiero
* Riesgos de Disefo y Construccion #
= Riesgos de Operacion

Analisis y Evaluacion
Preliminar

¢ Crec.s lento Interno
Fusion o Adquision

(Es la Alianza Esiratégica
la mejor Opcion?

Buscar un socio gue nos complemente
y que le interese la asociacion

MOLU
Memorandum Of Understanding

Cumple con las
expectativas?

Analisis Financiero

Amarrar 1a Asociacion
(Firma)

Figura 1. Metodologia del Proceso de la Alianza Estratégica
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e 7 DETECTAR LA OPORTUNIDAD
DE MERCADO

Mercado

Analisis » Evaluacion
Preliminar
Fs la Aliansa Estralcgica ‘
2
&
Buscar un soci0 Que nos. pl
\ que J¢ interesc la asociacion

<>

MOUu
Memorandum Of Undersianding
i [
Analisis Financiera Curaple con tas
cxpectativas?
Amarmar [a Ascucion
(Firma)

Figura 2. Detectar la Oportunidad de Mercado

a Riesgo de Mercada
+ Riesgo Finangiero
* Ricsgos de Disciio y Construccion

* Ricsgos de Operxcan

= Crecimionio Intemo
+ Fusion o Adquinon
* Nuesos Productos v o Servicios
* Otas Opaiones de Crecim icnta

-

El punto de partida para comenzar
un negocio, es la deteccion de un mercado
prospecto, existen a través de la historia
casos que nos demuestran que aunque el
producto sea de excelente calidad y tenga
caracteristicas ideales en cuanto a
funcionalidad, apariencia, precio, etc.
mientras no exista un mercado que lo

demande lo mas seguro e€s que su
comercializacion sea un fracaso;, a la
aparicion o descubrimiento de este

mercado se le llama Oportunidad de
Mercado.

Este capitulo pretende analizar el
concepto de la bisqueda y andlisis de la
oportunidad de mercado. ;Como darse
cuenta de que una oportunidad estd ahi? y
;como saber si la oportunidad es lo
suficientemente buena para incursionar en
ella?.

Existen varias fuentes de informacion que nos brindan oportunamente de
mercados que demandan una gran diversidad de productos, estas fuentes pueden ser.

¢ Estudios de mercado
» El gobierno (nacional y extranjero)

e [as camaras de comercio

o Publicaciones especializadas en los negocios, etc.

Existen muchas fuentes de informacion, pero lo mas importante es tener cierta
sagacidad y vision para elegir el giro en el cual se tiene la mejor capacidad y experiencia
para incursionar en ¢l con mayores posibilidades de éxito.
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En México, el gobiemo despliega en el Diario
Oficial de la Federacién las revisiones a las leyes ya
existentes, estas revisiones se van dando conforme a la
evoluciéon en las necesidades del pais en cuanto a
desarrollos en diferentes areas, en estos comunicados se
puede encontrar grandes oportunidades sobre todo
cuando éstas envuclven areas en las que nadie ha
incursionado, esto da la ventaja competitiva de lazarse al
mercado como innovadores, por gjemplo las
privatizaciones. Con frecuencia es el mismo gobierno
quien convoca a la empresas para concursar en
proyectos de desarrollo a corto, mediano y largo plazo;
en estos concursos los participantes proponen sus
mejores estimados en cuanto a disefio y costo y el
ganador es el que presente el mejor presupuesto.

Por otra parte las cdmaras de comercio también publican periédicamente una lista
de productos que son demandados tanto en el mercado interno como en el extranjero, en
esa lista proporcionan los nombres; direcciones y teléfonos de las personas interesadas
en establecer relaciones de negocios con quien sea capaz de satisfacer esas necesidades.

The Top 50 Convenleice Store Compa
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especializadas en negocios, en ellas se habla de estadisticas de
crecimiento de varios giros de la industria, en ellas podemos
encontrar cual es la tendencia de los mercados, cuales son los
puntos menos explotados y quienes serian los principales
competidores en caso de haber elegido iniciarse en algun

negocio.

Figura 5. Revistas y
Periodicos
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Otra opci6n més costosa, pero mucho maés eficaz de analizar oportunidades es
hacer estudios de campo en los mercados en los cuales se visualice un negocio. En estos
estudios se puede tener una idea casi exacta de datos tan precisos como participacién de
mercado de los empresas ya existentes en el area estudiada, cudles son las areas
geograficas o demogréficas que demandarfan con mas fuerza algin producto o servicio y

cuales son las expectativas de los clientes finales de un producto o servicio en el cual se
pretenda iniciarse.

Una vez teniendo claro el mercado en el cual se quiere incursionar se pueden
definir mas claramente cuales son los puntos que necesitamos complementar y cudl es la

mejor forma de hacerlo. De nuevo se nos presenta la opcion de combatir esas debilidades
con la figura de la Alianza Estratégica.

Para llegar a estas conclusiones se requiere de un analisis para evaluar las
necesidades y los riesgos que envuelven a la oportunidad de mercado. La necesidades las
marca la naturaleza misma del negocio, por ejemplo si se intenta incursionar en el
mercado de los alimentos y bebidas debemos hacer un estudio completo desde la
obtencion de la materia prima, tecnologia de disefio, su proceso de elaboracion,
empaque, distribucion, mercadotecnia, etc. para dejar en blanco y negro la inversion
inicial y los riesgos que pueden tenerse en caso de decidirse a entrar en ese negocio.

Los riegos pueden ser de diferentes tipos, tal como se ilustra en el diagrama. Los
riesgos de mercado se vefieren a que al consumidor no le parezca atractiva la idea de
adquirir ¢l bien o servicio, existen negocios con alto riesgo de mercado y otros en los
cuales el riesgo es nulo, por ejemplo si alguien vende controles remotos para subir y
bajar persianas podria tener mucho €xito, pero como para el consumidor no es necesario
tener un producto asf, el empresario corre el un grado de riesgo mucho més alto que
alguien que tiene como negocio proveer al gobierno de la instalacion y puesta en marcha
de anillo de distribucion de agua potable en una ciudad capital, en este caso el
consumidor no tiene la opcidn de decidir si adquirir el bien o servicio o no.

Al inicio del un proyecto nos encontramos con los riesgos de disefio y
construccion los cuales consisten en no considerar puntos importantes ya sea
tecnologicos o de consumo de recursos y que esto provoque la vuelta atras del resto del
proyecto o grandes pérdidas por no considerar €sos gastos.

El riesgo financiero se da al existir incertidumbre en la recuperacion de la
inversion o un desajuste inesperado entre la relacion de activos, pasivos y capital.

La forma de gobierno representa un riesgo para los empresarios, comenzando por
puntos tan necesarios como la paz social hasta los de indole fiscal como los impuestos y
las barreras arancelarias, es por eso que algunos paises se ven mas atractivos que otros
para los inversionistas. En muchos paises ciertas acciones de los gobiernos repercuten
notablemente en la economia, incluso una declaracion publica de un mandatario puede
causar la caida o el alza de la bolsa de un pais.
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Una vez establecido un negocio aparece el riesgo de operacion, por ejemplo, si
una empresa tiene sus lineas de produccién con cierto tipo de maquinaria comprometida
a operar 24 horas del dia, el riesgo podria aumentar o disminuir en la medida que esa

empresa tenga planes de contingencia o programas de mantenimiento que le permitan
seguir operando conforme a sus necesidades.

Todos estos riesgos y otros més deben ser estudiados para obtener como resultado
del analisis una lista de requisitos con los que debe cumplir una empresa para
incursionar exitosamente en ese negocio. De esa lista podemos ver con cuéles se cumple
satisfactoriamente con recursos propios y cuales deben ser complementados por un
socio. Dependera de la administracion decidir si es mejor aliarse o tratar de aprovechar la
oportunidad de mercado sin la ayuda de un socio.
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¢« 8 ANALISISY EVALUACION DE LA
OPORTUNIDAD DETECTADA
(Determinacion del Perfil para Entrar al
Negocio)

+ e do Moo Como se menciona en ¢] capitulo anterior,
L) r iSeds Duckon Crooramse muchas veces la oportunidad de wun
' negocio la dan modificaciones a las leyes,

=T privatizaciones que hace el gobiemno,

TEn e Alanas Esiegin = (K| | pens ot o Services propuestas con tendencias ecologistas, o un
ipses. Dpaon = Oras Opeiones 46 Crocmicato

sin fin de situaciones, incluso las mismas
crisis econémicas, que los emprendedores

e ke e sbvucon { pueden  distinguir como  grandes
= @ oportunidades para iniciar un buen

negocio.
£ Muchas veces no se estd preparado
S o Sl completamente para atacar a oportunidades
con todas los elementos para poder ser

Na
@ L completamente competitivos, tales come
ﬁ> tecnologia, capital, conocimiento, redes de
J si) distribucion, reconocimiento del mercado

hacia la maciente empresa, efc., sin
(Furma)

embargo todas estas lagunas se pueden
Figura 6. Analisis y Evaluacion Preliminar buscar de manera externa a la empresa.

En los siguientes parrafos se muestran superficialmente algunos casos en los que
dos empresas se unieron para atacar una oportunidad detectada.

Figura 7. Alianza entre SoftwareFX y Micosoft

Alguien podria estar buscando una Alianza con otra empresa simplemente para
respaldarse en el renombre de las marcas del socio, tal es el caso de Software FX,
excelente desarrollador de software que complementa los paquetes de desarrollo basado
en objetos como graficadores y reporteadores. Ellos buscaron a Microsoft como.socio
para respaldarse en su renombre, con esta alianza en la cual Software FX se anuncia con
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el logotipo de compatibilidad con las herramientas de Microsoft obtiene un mayor

volumen de ventas y ademds se gana el prestigio y reconocimiento de quienes después lo
vean como un proveedor independiente de Microsoft.

Figura 8. Cadena Comercial OXXO y Amoco Co

Otro ejemplo del mismo tipo lo podemos ver en la asociacion de la Empresa de
Amoco y las tiendas de conveniencia OXXO, en esta asociacion se percibe es que las
empresas buscan brindar, principalmente al cliente automovilista, la comodidad de hacer
sus compras en el mismo lugar donde carga combustible o viceversa.

Mas adelante se describe esto como un caso practico analizando mas a detalle los
elementos que se vieron involucrados para poder llevar a cabo el contrato de Joint
Venture. Los datos para el caso fueron proporcionados por personal que particip6 en las
negociaciones de esta asociacion y de documentos publicados en la pagina de Web de
FEMSA.

@ 8.1 Tipos de Alianzas Estratégicas

Las Alianzas estratégicas pueden clasificarse, la diferenciacion la dan
precisamente la necesidad o la causa por la cual se busca a un socio. *+ Technology
Associates & Alliances propone una clasificacién compuesta por tres tipos basicos de
alianzas estratégicas:

e Alianzas para mercadotecnia y ventas

o Acuerdos de mercadotecnia. Al consumidor le agrada saber que un producto
que esta comprando €s completamente compatible con otro que ya adquiri6.
Este tipo de alianzas lo podemos ver en empresas que no son competencia
entre si pero que comparten la publicidad con la finalidad de crear esta
sensacién en el publico consumidor. Por ejemplo: Desde comerciales en
dénde cierta marca de lavadora recomienda cierta marca de jabon
argumentando que es el que mejor resultados brinda y ademas protege la
lavadora.

e Distribuidores de valor agregado. Este tipo de alianza propone que el
consumidor tenga cierta ventaja al adquirir cierto producto o servicio si lo
hace a través de determinado proveedor.

¥ Technology Associates & Alliances {Articulo obtenido de Internet
http://www.vecltd org/techas/formation.html )


http://www.vecltd.org/techas/formation.html
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¢ Alianzas para producto y manufactura

e Alianzas entre productor y proveedor. Es muy comin que una empresa firme
contratos de con ciertos proveedores de servicios con Ja finalidad de tener
mejor abastecimiento y mas seguro y por otra parte el proveedor tiene mejor
planeacién de sus inventarios y elimina la incertidumbre de que la cantidad de
productos que el disponga tiene una venta segura.

e Uniones para manufactura. Las uniones para manufactura se dan cuando una
empresa reconoce que cierto componente de su producto es mas conveniente
que sea fabricado por otra compafiia especialista en el mismo.

e Alianzas para tecnelogia, conocimiento y experiencia

e Desarrollo de tecnologia. En un capitulo anterior en esta tesis se hablo de la
Mision y la Vision de las empresas, muchas empresas tienen bien definida la
misién, por ejemplo, una empresa productora de plastico, no tiene la suficiente
experiencia en el desarrollo de controladores electronicos para su planta dado
que nos es su mision principal, sin embargo necesita de esos desarrollos, es
entonces cuando surge la posibilidad de aliarse con alguien quien si sea
especialista en este ramo y que si tenga esa mision, ésta constantemente podria
mantener en la punta de la innovaciones tecnoldgicas a la compaiiia
productora de plasticos.

e Union Universidad/Industria para investigacion. Las universidades tienen
centros de investigacién los cuales son producto de las negociaciones con la
industria. En estos centros se estudian temas que a la industria le interesan
creando una reciprocidad de intereses por ambas partes.
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Las alianzas se pueden formar combinando mas de un 4rea, creando
clasificaciones hibridas, que en realidad es lo mas comtn:

e Alianzas de mercadotecnia y ventas con producto y manufactura
e Alianzas productor-distribuidor
o Alianzas comprador-proveedor
o Alianzas de economia de escala

e Acuerdos de colaboracion en mercadotrecnia

o Alianzas de producto y manufactura con tecnologia y conocimiento
e [nvestigacion y desarrollo/comercializacion

e Desarrollo de nuevos productos y procesos

s Alianzas de tecnologia, conocimiento con mercadotecnia y ventas
s Alianzas para dividir el riesgo

o Alianzas de una sola ocasion (lanzamientos)
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«9 POR QUE BUSCAR LA ALIANZA

Deteutar | unidad de

Ricsgo Financioro
Anablisis » Evaluacion
Prsliminar

Antes de establecer una Alianza
Estratégica se deben revisar algunos puntos
para encontrar el socio 1deal.

= Riesgor d¢ Disedio v Conslruecion
* Riesgos de Operacion

« Crecimicnto Interno . . -7
T n Abeua Edraegis « Fusion o Adgusion Preguntas como... ;Qué hard la relacion
g 11 megor Opcion” + Nuevos Producios y/o Senicios . . i @ s
* Oras Oncones de Crecumienio por el crecimiento y posicionamiento de
e mercado de la compaiiia y por el socio
Bhtry oo el <: propuesto? Contemplando una asociacion
! I estratégica, la pregunta es :
“; Deberia hacerse la alianza?”
DITA] pero... “;Por qué deberia hacerse?”
Memorandum OF Understanding
La respuesta puede encontrarse en una

O lt
0 exploracion cerrada de los objetivos de la
Anilsis bmnanciero ceympleiconls _— e
E:> ."W“*“‘ compariia, de un analisis de producto o
5> servicio y de mercado y de las agendas

personales de los principales ejecutivos.

Figura 9. Por qué Buscar la Alianza

Buscar una alianza es un medio, no un fin. Elegir hacer una Alianza Estratégica
es una alternativa para buscar crecimiento o incursionar en un nueve negocio. A
continuacién repasaremos algunas caracteristicas de las alianzas, también algunos
motivos para elegir la formacion de una alianza y ejemplos de empresas que han
decidido adoptar esta alternativa de negocios y que han tenido éxito con ella.

Como se ha mencionado anteriormente, las alianzas estratégicas son convenios
establecidos entre empresas para cubrir oportunidades de mercado complementando las
debilidades de una parte con las fortalezas de la otra.

Las alianzas estratégicas se distinguen por las siguientes caracteristicas:

m Enfoque a un mismo cliente o mercado

®m Compartir un mismo tiempo o un mismo espacio para ayudarse mutuamente a tener
éxito individualmente en sus negocios

Razones para buscar alianzas
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m Unir fortalezas

B Es mas barato hacer alianzas que buscar autosuficiencia
B “Ser sabios para gastar recursos” (eficiencia)

W “Ser eficaces” (Tiempo - Oportunidad)

Figura 10. Tiempo y Oportunidad

Claramente, la vision de muchas compafifas se inclina a tomar acciones en
conjunto con mira en los mercados internacionales, asociaciones entre negocios de
diferentes paises que forjan alianzas para combatir a la competencia a escala global. Las
compafiias se han puesto listas ya para entrar en un mayor desarrollo, financiamiento,
mercadotecnia, licenciamiento y acuerdos de distribucion que no tengan como limites las
fronteras de su pais.

Para las compafifas pequefias ¢ de reciente creacion. la gran pregunta es (como
poder de la mejor manera capturar la ventaja de los cambios en las relaciones de
mercado?. ;Como puede una empresa posicionarse por ella misma en una escala global?,
y ¢Cémo poder dar la cara a situaciones o negocios en una estructura que puede ser
totalmente diferente al sistema tradicional? Sobre todo. (como hacerlo con
productividad, eficiencia ¢n costos y sabiamente?

Las asociaciones estratégicas estdn emergiendo habilitando a las compaiiias
medianas a aprovechar la oportunidad de expandir sus mercados.

Los corporativos multinacionales ya han alcanzado
cruzar en mundo con marcas mundiales, como Pepsi
Cola o McDonald’s en varias alianzas estratégicas,
como General Motors y compaiias manufactureras
japonesas que producen autos en diferentes paises

‘ M'TSUB'SHI bajo diferentes nombres. En una escala diferente o

y 4 \ mas pequeia y no usando para cllo su MmAaximo

potencial, las alianzas estratégicas estan emergiendo
Figura 11. Pepsi, McDonald's y como un sociedad de negocios flexible comisionada
Mitsubishi particularmente para un negocio pequefio o mediano

de diferentes capacidades y algunas veces para
diferentes industrias.
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En cualquier escala, el socio estratégico es definido como una relacion entre dos

entidades, grandes o pequefias, domésticas o transnacionales, con objetivos compartidos
y con intereses econdmicos comunes.

Por ejemplo, la alianza estratégica
internacional entre General Motors y Toyota
estuvo determinada porque ambas compafiias
son del mismo tamafio y participacién de
mercado, estdn en el mismo campo industrial,
aunque no necesariamente en el mismo pais.

Figura 12. General Motors Company y
Toyota

Una sociedad estratégica entre una pequefia fabrica de productos recién creada y
una también pequefia compafia de distribucién, doméstica o transnacional esta
determinada porque, aunque ellos pueden ser del mismo tamaiio, estan en diferentes
campos de negocios y se complementan (manufactura complementada con ventas y
mercadeo o distribucidn), otra vez no necesariamente en el mismo pais. En este caso los
intereses econdmicos mutuos cimientan la relacion.

A diferencia de las formas tradicionales de megocios como crecer a base de
fusiones. o adquisiciones, los socios estratégicos también promueven el crecimiento con
opciones adicionales como licencias de acuerdos (transferencia de tecnologia), ventas o
servicio de soporte, acuerdos de distribucién, o inversiones de equilibrio para una de Jas
partes. Por ejemplo, supongamos el caso hipotético de una pequefia empresa de
tecnologia en medicina que desarrolla un aditamento para un instrumento ya existente,
pero carece de recursos para mercadear su producto apropiadamente. Esta empresa puede
buscar a una compafia grande del campo de diagnésticos médicos que ofrezca el
servicio de venta del producto de la compailia pequefia que produce el aditamento a
través de sus sistemas de mercadeo, distribucién y servicio técnico. Ambas compaiiias
deben establecer un acuerdo de mutuo beneficio, una sinergia. Una parte provee el
producto; el otro, el mercadeo de éste. El ciclo de beneficios resulta al expenderse la
compafifa pequefia por mercados internacionales y a la compaiia grande le sirve porque
puede agregar una nueva linea de producto sin invertir en investigacion y desarrollo.

Casos como los anteriores son solo algunas de cientos de situaciones en que se
pueden aprovechar los beneficios de formar una alianza estratégica. En uno de los
siguientes capitulos veremos c6mo buscar la mejor alternativa de alianza.
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Detoctar la Oportunidad de
Mercado

Analisie v Exsloacion
Préliminar

, E5 12 Aliansa Estrsicgica
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Figura 13. Fortalezas y Debilidades.

Existe un punto muy importante en
todo este proceso de formacion de una
alianza, éste es “No buscar unicamente el
beneficio propio, sino el mutuo para la
asociacion”.

Para que un negocio funcione se
debe pensar siempre en los términos justos
para que ambas partes satisfactoriamente
obtengan lo que buscaban.

Asi los responsables de un negocio
de servicio deben tratar de brindar un
excelente trato y facilidades a sus clientes
para que ellos vuelvan la proxima vez,
quien vende un bien debe ser honesto en
mencionar las caracteristicas buenas vy
malas de éste para no decepcionar o
defraudar al comprador.

De igual manera quien busca una alianza no debe buscar unicamente llenar los
huecos que no estan a su alcance en la organizacion, sino tambien debe pensar en llenar
los de la organizaciéon con quien busca asociarse, con esto se garantiza que ambas partes
de la sociedad estaran interesados en que la alianza perdure, o si es temporal, en el futuro

pueda volverse a formar de igual manera.

:Cémo podemos identificar nuestras fortalezas y debilidades? Cuando se tiene la
intencién de incursionar en un nUevVo Negocio que se ve atractivo como oportunidad de
negocio, se debe hacer un plan para cubrir competitivamente cada punto que involucre
recursos ya sea administrativos, humanos, de capital, etc.
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Se puede hacer una lista en la que se vaya checando cuales puntos son cubiertos
satisfactoriamente y cuéles no. Por ejemplo:

Supongamos que tenemos una oportunidad de mercado en la cual surge el
proyecto de una planta tratadora de aguas residuales (PTAR). Después haber hecho un
analisis preliminar de las necesidades del proyecto, la empresa reconoce que no se tienen
los suficientes conocimientos para disefiar una planta asi, nunca se construido una y hace
falta amplia experiencia para hacerlo, aunque se tiene la infraestructura para
construccion de grandes obras civiles, se carece de experiencia para la construccion de
clertas partes que llevaria el proyecte y por ultimo hace falta complementar los
conocimientos necesarios para su operacion. Por otra parte, se tiene ¢l suficiente capital,
personal suficiente para cubrir un proyecto de esta magnitud y, como se menciond, la
infraestructura para comenzar el negocio pero se necesita una marca que le dé la
capacidad tecnologica y de operacion al proyecto para que el cliente tenga confianza que

el resultado final sera un trabajo de calidad y un negocio rentable.
En este caso estamos tocando conceptos como
e “Tecnologia de Disefio”,
» “Tecnologia de Construccion”,
» “Recursos Humanos”,
s “Tecnologia de Operacién”.
e “Capital de Inversidn”,
e “Infraestructura” y
» “Conocimiento del Mercado™,

Estos conceptos son una muesira de los componentes que una empresa debe
embonar como parte de una maquinaria; cada proyecto tiene elementos diferentes:
Corresponde a la empresa darse a la tarea de reconocer en cudles de estos conceptos esta
realmente bien preparado y en cudles no seria lo suficientemente competitivo como para
aprovechar exitosamente la oportunidad de mercado detectada.
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Una vez teniendo identificados los puntos que representan los factores de éxito
del proyecto se listan éstos en una tabla como la siguiente.

Factor Cumple No Cumple
Tecnologia de Disefio X
Tecnologia de Construceion X
Tecnologia de Operacion X
Recursos Humanos X

Capital de Inversion X

Conocimiento del Mercado X

Afios de Experiencia (Renombre) X
Infraestructura X

etcétera...

Figura 14. Fortalezas y Debilidades

Con una lista como esta se visualiza mas rapidamente qué es lo que estamos
buscando en un socio y qué es lo que nosotros podriamos ofrecerle para juntos
aprovechar esa oportunidad de mercado’. Asi serd maés sencillo distinguir entre una
amplia gama de opciones a sélo aquellas que cumplan con los factores que estamos
buscando.

Cuando el negocio ya estd operando y se busca mejorar en cuanto a participacion
de mercado o margen de operacion se pueden utilizar varias herramientas para encontrar
los puntos a los que se les debe tomar mas importancia en los procesos de negocio.

Una manera de hacerlo es realizar una comparacién con otras empresas, ya sea
del mismo ramo o de otro diferente. para saber, cudles son los costos en los que se
incurre para producir o comercializar cierto volumen de producto o brindar cierto
servicio. A esto se le conoce como “Bench-marking”.

Y Esta manera de organizar la informacién en una lista de factores a calificar fue propuesta por el
Dr. Barroso durante la clase de Alianzas Estratégicas.
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Existen empresas especializadas que se dedican a realizar censos comerciales con

el fin de poder brindar estos estudios a la industria o el comercio que buscan hacer estas
comparaciones con su competencia.

Hay estudios en los que estas empresas recaban informacion acerca de los activos
fijos y variables, precios, costos ¢ incluso la opinidn de los distribuidores finales y de los

consumidores con la intencion de apreciar cuales son las oportunidades de mejora en las
practicas comerciales de mercado.

Estas oportunidades detectadas al hacer las comparaciones o estudios
mencionados en los parrafos anteriores pueden ser factores que se incluyan en una lista
como la mostrada en la Figura 14. Estas oportunidades podrian ser satisfechas por medio

de una alianza estratégica en caso de estar fuera de las posibilidades internas de la
organizacion.
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Figura 15. Buscar la Mejor Alternativa de Alianza

Ya se hablo antes de las fuentes de
informacién en donde poder ecncontrar
prospectos para realizar una alianza
estratégica.

En este capitulo se mencionan
algunos elementos que se deben tomar en
cuenta para poder lograr una asociacion
exitosa y se muestra también un diagrama
con los pasos globales en la formacién de
la alianza.

Es bastante recomendable que el
Presidente o el Consejo de Directivos
participen en la busqueda y seleccion del
socio © estén completamente de acuerdo,
ya que éste es el paso mas importante en la
formacion de la alianza.

Se deben seguir ciertos pasos para poder decidir quién es la mejor alternativa para
llevar a cabo la asociacién; desde cuidar aspectos como el tipo de contrato que mas se
acople al proyecto y revisar que la situacion financiera de ambas partes cumpla las
expectativas planeadas hasta ver que las culturas de ambas empresas compaginen y se
complementen para poder sobrellevar las constante comunicacién que de la alianza se

deriva.
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® 11.1 Elementos Para una Exitosa Asociacién Estratégica

La etapa de la busqueda
y eleccion del socio es, sin
duda alguna. la méas importante
del proceso de formaciéon de
alianzas estratégicas.

Figura 16. Alianzas

Con la busqueda del socio se tiene como objetivo encontrar la mejor posicion
competitiva.

Se deben evaluar si cumple con los requisitos que el proyecto tiene y que

nosotros estamos buscando y también se debe buscar si el perfil del socio es afin a los
intereses de la empresa.

Elegir cudl es la mejor alternativa para establecer el tipo de contrato para el
proyecto. Ya sea EPC (Ingenieria, Procura y Construccion)., Turn Key (Hacer la
totalidad del proyecto y dejarlo listo para el arranque), Precio Alzado (Construir sobre
planos especificos y asumir el riesgo de construccion), BOOT (Construir, Ser Duefio,
Operar y Transferir. por lo regular este tipo de contrato es adoptado por los
desarrolladores de proyectos). BLT (Construir, arrendar y dejar la operacion al cliente,
normalmente para fabricantes de equipo especializado) o BOT (Construir, Operar y
Transferir).

Aun habiendo encontrado a un prospecto de socio con nuestra misma linea de
crecimiento, intereses en nuestra compania, afinidad en las culturas, posicion financiera
satisfactoria y con ganas de entrar en nuestro proyecto, si no se esta de acuerdo en el tipo
de contrato para el mismo, la alianza no se podra realizar. Supongamos que una empresa
fabricante estd buscando un tipo de contrato BLT para celebrarlo junto con un socio
estratégico, pero éste tiene la vision de que la operacion tendra un buen retorno de la
inversién y él quiere celebrar un contrato tipo BOOT, pero a la primera no le interesa
amarrarse con ese proyecto por mucho tiempo, ya que su especialidad es la fabricacion
no la operacion, entonces comienzan a tratar de hacer que la otra parte ceda al tipo de
contrato que a cada una le conviene; lo mas probable aqui es que la alianza no se lleve a
cabo.

Para decidir quién sera el socio se debera definir el enfoque y ¢l mercado de la
compafiia buscada, también se debe tomar especial atencién en la disponibilidad de las
agendas personales de sus directores. Los directores de la compaiiia deben entender,
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analizar y ganar consenso entre ellos mismos porque la compaiifa quiere incursionar en
una alianza estratégica.

No sélo se debe examinar al socio desde el punto de vista financiero o de filosofia
sino también en cuanto al producto o servicio que se pretende sea la causa de la
asociacion, gran parte del andlisis es tradicional como la estructura de costo, sensibilidad
de distribuci6n, regulaciones locales y condiciones del mercado, estas estimaciones
deben dar la pauta para saber cuédles puntos pueden ser complementados con la ayuda del
socio estratégico.

Propietarios y altos ejecutivos deben tener razones personales validas para decidir
expandir los mercados, y eso puede estar muy separado de los objetivos del corporativo.
Ellos deben visualizar el potencial de las ganancias internacionales hasta las
implicaciones del incremento de personal, gastos financieros y otros sacrificios.

El entendimiento y la concordancia de intereses deben ser la postura para
negociar, éstas son la base sobre la cual la relaciéon debe construirse. La estrategia de
negociaciones mas exitosa es formada cuando ambas partes reconocen honestamente sus
objetivos personales y corporativos asi como los de la otra parte y pueden ver cuindo
esos objetivos coinciden.

Figura 17. Elementos Humanos

Por ultimo se debe ver el aspecto de diferencias culturales y la disponibilidad de
los directivos.

Los propietarios del negocio o los directivos deben tener ambos una reunion para
tratar aspectos como la flexibilidad y adaptabilidad y las tareas que se deben hacer. Las
culturas corporativas y varia en cada region, por una parte por diferencias naturales de
idiosincrasia y luego por lo referente al estilo de trabajar y curso de sus negocios.

Una tarea de principal importancia es identificar los puntos de diferencia y
similitud, agendas escondidas, las dreas de desacuerdo y los choques culturales.

Un desacuerdo podria ir desde un pequeflo cambio en el paquete de disefio hasta
uno mayor como la limitacion de transferencia de tecnologia entre socios todo esto debe
quedar bien aclarado en el Memorandum de Entendimiento tratado en el siguiente
capitulo con mas detalle.

Si el beneficio de arreglar las diferencias es grande vale la pena dedicar el tiempo
y el esfuerzo a resolver esos puntos, entonces los detalles se adaptan a ambos mercados y
culturas para poder seguir trabajando juntos. pero esto se da sélo si entre la gente
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involucrada se ha establecido una apertura y ésta se mantiene, esto es una relacion
honesta.

Todas las partes deben estar dispuestas a adaptarse a las realidades, para asimilar
conceptos y adaptarse a las demandas culturales para que resulten mutuos los beneficios.

Para construir una relacién que trabaje bien se requiere que los socios
independientemente del tamafio, capacidades, o rama de la industria compartan objetivos
corporativos y personales asi como acuerdos sobre intereses econémicos para obtener
excelentes resultados.

Con el reconocimiento y aceptacién de estas condiciones se puede buscar un
socio apropiado y la negociacion e implementacion de la seleccion del socio estratégico
por si misma, puede significar el comienzo potencial de un gran éxito.
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® 11.2 Factores de éxito para alianzas estratégicas

Segun un estudio hecho por '"* Technology Associates & Alliances con
empresarios de Estados Unidos se recabd informacién muy interesante acerca de la
importancia que tienen las diferentes fases en la construccion de una alianza. Lejos de
pensar que los factores criticos mas importantes son los referentes a la negociacion
misma o a cuestiones financieras, la mayoria de los empresarios respondieron que la fase
mas importante es la seleccion del socio. Los resultados que se muestran en la siguiente
tabla corresponde a la opinion de 455 Directores Generales de compaiiias especializadas
en electrénica. Haciendo una ponderacion de sus opiniones se llegd a organizar la
siguiente lista donde se enumeran en orden de importancia los factores de éxito que se
deben cuidar a la hora de la formacién y seguimiento de una alianza.

Factores de Exito, %

. Seleccion del Socio. 75%

. Formacién del Comité de Administracién, 73%

. Claro Entendimiento de los Responsabilidades, 52%
. Comunicacion Entre Socios, 49%

. Definir Claramente los Objetivos. 41%

. Construir las Relaciones, 37%

. Planeacion Minuciosa. 30%

. Compaginar las Administraciones, 28%

9. Retroalimentacion Frecuente del Funcionamiento, 19%
10. Atencion Dia con Dia, 18%

11. Compartir Riesgos y Recursos, 16%

12. Agendas Claras de Pagos, 16%

13. Experiencia Previa en Formacién de Alianzas, 8%
14. Integracién de Sistemas de Informacién, 5%

00~ N AN —

Podriamos hacer una analogia con los resultados de este estudio, las respuestas de
los empresarios toman en primer lugar la seleccion del socio, esto es como la
construccion de un edificio, el factor de éxito en su construccion son los cimientos, si
estos fallan, factores de éxito como la ubicacién, disefo, decoraciéon y funcionalidad
quedan sin valor.

° Estudio realizado por Technology Associates & Alliances en cual examinan las opiniones de
empresas que han realizado alianzas  estratégicas  (Articulo  obtenido de Internet
http://www.vecltd.org/techas/formation.html )


http://www.vecltd.org/techas/formation.html
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Figura 18. Marco Preliminar/Definitivo del
Establecimiento de una Alianza

El contrato de “Joint Venture” tiene su
origen en el derecho anglosajon y se utiliza
para referirse al ''“acuerdo o contrato entre
dos o mas partes, que tienen por objeto,
entre otros, crear una nueva sociedad (Joint
Venture) o determinar las reglas de un
trabajo conjunto: Joint Activity Agreement
o Joint Work Agreement”.

Los contratos que surgen al rededor de una
alianza o Joint Venture durante su
formacion, incluyen varios documentos
donde reglamentan sus intenciones,
declaraciones acuerdos, etc. Un documento
de este tipo es el M.O.U. Memorandum de
Entendimiento (“Memorandum of
Understandig ") también [lamado “Carta de
Intencion” (“Letter of Intent ).

Este acto se produce formalmente, como una carta que contiene la intencion de
celebrar un contrato, constituir una sociedad o asociacion, confirmar el interés en
adquirir un bien (acciones, derechos, intento de pedido), sefialar las condiciones en que
debe celebrarse un contrato o contraer un deber respecto a un negocio.

! EBstos conceptos estan tomados de Hancock, William A. Executive Guide to Bussiness.

McGraw Hill, 1979, pag 14-1.
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La carta de intencioén puede contener en sus cliusulas elementos como:

¢ Confirmacién de la intencién de participar conjuntamente en un proyecto
e Acuerdos de exclusividad

e Acuerdos de secrecia

» Acuerdos de intercambio de documentos (informacién)

* Cumplimiento de obligaciones (responsabilidad ante terceros y entre las partes)
e Designacion de un lider del proyecto

e Autoridad del lider del proyecto.

ePropiedad del conocimiento

eVigencia y entrada en vigor

eReparticion de costos

eAlcance de la carta de intencién

ePenalizacion en caso de incumplimiento

*Cause a controversias (arbitraje) y establecimiento de las leyes bajo las cuales se
litigara. (Ley y Jurisprudencia)

® etc.

Pensando en establecer una alianza con compafifas de otros paises o continentes
nacen preguntas muy bésicas con respecto al control. ;Quién va a tomar el control de la
compaiiia? ;Como se haréan las tomas de decisiones del negocio y por quién?

Todos estos cuestionamientos se deben resolver en la fase de formacién de la
alianza. Existe un factor que la mayor parte de las veces es el determinante de quién debe
tomar las decisiones importantes en la asociacion, este factor es el porcentaje de
participacion sobre la inversion inicial del proyecto llamada Equity. En muchos de los
casos el porcentaje maximo de inversion extranjera es definido por las leyes del pais
donde se llevan a cabo las negociaciones.

Por ejemplo: La estructura de la una empresa nacida de un Joint Venture se puede
presentar en muchas combinaciones como por ejemplo cualquiera de estos dos casos:

a) 2 Capitales (Capital A 51 %, Capital B 49%)
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b) 3 Capitales (Capital A 49 %, Capital B 49%, Capital C 2%)

En el inciso a el Capital A normalmente tendrd mayor poder de decisién en
ciertas situaciones.

En el inciso b el Capital C aun teniendo el menor porcentaje de capital tendra en
sus manos €] voto decisivo en caso de existir discrepancias en los capitales A y B.

Existen clausulas en los contratos que impiden que el 51% adquiera al capital que
posee el 49%. También existen otras clausulas que indican medidas de seguridad para
decisiones muy importantes como cambios de consejo, estructura de capital (la razén
entre pasivos contra activos y capital), etc. en las cuales se debe contar con el 70% de la
totalidad de los votos de la sociedad, ésta es una manera muy delicada de indicar que
todos los socios deben estar de acuerdo para poder proceder.

Segun informacion proporcionada por CONCEX NORESTE, A. C. las alianzas
estratégicas no cuentan con un formato de contrato, sino que estdn sujetas a las
disposiciones sobre inversién extranjera contenidas en la Ley de Inversion Extranjera,
emitida por la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial.

27 Qué es considerado como inversion extranjera

it Las actividades en las que la inversion extranjera podra participar y en qué
porcentajes

23°,26° La existencia de una Comisién Nacional de Inversiones Extranjeras, la

cual, entre otras atribuciones, tiene la de ser 6rgano de consulta obligatoria
en materia de inversién extranjera.

8°,9° Las actividades economicas y sociales en las que se requiere resolucién
favorable de la Comision para que la inversién extranjera participe

299 Los criterios que la Comisién tomaré en cuenta para la evaluacion de las
solicitudes.

17°,  31°, | La existencia de un Registro Publico de Comercio y la descripcion de las
32°, 337 | sociedades que deberan inscribirse a éste, asi como las infracciones a las
35°y 38° que en ciertos casos se veran sujetas,

Transitorios | Los cambios de porcentajes de la participacion de inversion extranjera que
7°, 8%y 9° | entran en vigor a partir de 1995 y 1999,

Tabla 2. Articulos de la Ley de Inversién Extranjera

2 Informacion proporcionada por CONCEX NORESTE, A. C.
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Una vez habiéndose puesto de acuerdo ambas partes con el M.O.U.
(Memorandum de Entendimiento) se hace una revision del Analisis Financiero
concretdndose en el proyecto que seré el motivo del inicio de la celebracion del contrato
definitivo, si todo esta en orden y cumple con las expectativas se procede a formalizar la
asociacion culminando con esto el proceso de formacion de la Alianza Estratégica y
dando inicio a una nueva etapa de trabajo en la que se deberan tener en cuenta los

factores de éxito arriba mencionados durante cada etapa del disefio, construccion y
operacion del proyecto.

En el siguiente capitulo se da una conclusion acerca de la figura de la Alianza
Estratégica y se ofrece una serie de recomendaciones que podrian ayudar a evilar
desacuerdos en las relaciones que surgen de la alianza.
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e13 CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Las Alianzas Estratégicas son una opcion para aprovechar las oportunidades de
negocio y mejorar la posicién competitiva de las empresas, con la premisa de que cada
socio contribuye con sus fortalezas para que el todo sea altamente competitivo:

¢ Abaratan los costos para ambas partes de la asociacion

¢ Disminuyen el riesgo financiero al compartir las inversiones

¢ Facilitan el acceso a los mercados

e Elevan ¢l nivel competitivo al cembinarse Recursos Humanes y Tecnologia

& Disminuyen los tiempos

También como conclusion de la tesis, es importante mencionar que, segun la
literatura sobre el tema, el factor mas importante en el proceso de formacion de alianzas
estratégicas es la eleccion del socio.

En un estudio elaborado por *''U.S. Trade Center aproximadamente el 50 por
ciento de las fallas en las alianzas estratégicas se deben a que no se separaron las
palabras de los hechos y no se examiné por qué, cudndo y dénde una alianza estratégica
trabaja o no. cuando es realmente una herramienta de crecimiento para la compaiia y
cuando no lo es.

" Dato obtenido del documento publicado por US. Trade Center (Internet
http:/ www.ustradecenter.com/)


http://www.ustradecenter.com/
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@® 13.1 Conclusiones

Dadas las realidades econémicas, para hacer negocios en los siguientes afos, las
asociaciones estratégicas para empresas pequefias y medianas parecen tener mas sentido
para cada socio en términos de ventaja compeltitiva internacional. Segin la CANACO en
Monterrey la industria regiomontana estd compuesta en un alto porcentaje por la
pequefia y la mediana industria. Las ventajas de reducir costos y la rapidez de
penetracidon en el mercado, incrementar los contactos y nuevos clientes, y un mejor uso

de los recursos humanos y tecnologicos de la compaiiia hace a las alianzas estratégicas
una atractiva estrategia de crecimiento.

De esta manera, una asociacion estratégica es una herramienta de negocios
legitima, respaldada por el derecho mexicano e internacional, para encontrar el
desarrollo de objetivos. El éxito en los resultados finales, debe descansar sobre un alto
grado de entendimiento mutuo e interés en iniciar, desarrollar € implementar la
asociacion desde el comienzo hasta el final. La comunicacion y ¢l entendimiento deben

ser el camino a seguir por parte de ambos socios desde el inicio de la formacién de la
alianza.

Aunque existen ciertos riesgos, los resultados finales reflejan que los beneficios
superan a los costos cuando se ha puesto suficiente cuidado en ver la asociacion
estratégica a través de la realidad. Asi que, vale la pena intentarlo y es bastante probable
que el negocio sea un ganador en este nuevo juego de los negocios.
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® 13.2 Recomendaciones

La siguiente lista bosqueja brevemente algunos caminos para evitar fallas que
provoquen que una relacion no sea exitosa.

Comunicacion y Honestidad

Es esencial hacer un examen honesto de la compaiiia y de las agendas del
personal, fortalezas y debilidades, objetivos y estrategias de posicionamiento.

La comunicacion permite evaluar la perspectiva del socio para asegurarse de que
se va caminando a lo largo de la misma linea. El socio podria, por supuesto, demostrar
competencia en areas especificas que le conciernen, tanto como los acuerdos de la
relacion lo permitan.

Ambas partes deben estar dispuestas a revelar informacion de tal manera que los
datos que maneje el socio estén basados en realidades sélidas, puntos como éste deben
ser aclarados desde la carta de intencion durante la formacion de la alianza.

Aprovechar la Experiencia de los Demiis

En nuestros dias estd a nuestra disposicion una riqueza de informacion por parte
del gobierno, Ja industria y grupos de consultoria privados. Debemos de aprovechar esos
recursos. Nosotros podemos encontrar informacion a costos menores y con mas
oportunidad si utilizamos consultores externos que ya hayan ganado experiencia en un
area determinada de interés. Los beneficios pueden superar los costos.

Contar con el Apoyo del Consejo Directivo

Se debe involucrar al personal y a los consejeros desde el principio. La presencia
de los abogados, consejeros de impuestos, contadores, equipo administrativo y al
consejo de directores agiliza el proceso de la asociacion y previene de futuras lagunas en
la formulacién de las bases de la asociacién; asegurarse de tener el soporte cuando haya
que hacer un decisién acerca de un punto.

Respetar las Culturas

Se debe tener en cuenta los choques entre corporativos y entre sus culfuras,
Aunque por su naturaleza las empresas aparenten ser iguales o trabajar bajo los mismos
lineamientos, al hacer negocios internacionales, no es lo mismo que hacerlos en casa.
Muchas causas de malos entendidos se presentan desde que comienzan las
negociaciones. Se debe estar dispuesto a confrontar cualquier desacuerdo y a ser lo
suficientemente flexible para tratar cualquier problema.



46

Negociar es Buscar el Punto Justo, No regatear.

Se deben aprovechar las juntas con los socios como negociaciones, ne como
sesiones de regateo, como se ha dicho a lo largo de esta tesis, la bisqueda de un socio
estratégico se debe hacer pensando que asi como se intenta complementar las debilidades
del negocio propio también se debe tener la intencién de complementar las de la
contraparte para tener una reciprocidad de intereses y darle mayor firmeza a la
asociacion.

La Formacion de la Alianza es Sélo el Comienzo

En el caso practico del Apéndice I se puede apreciar una plan de crecimiento en
cuanto a numero de establecimientos con una duracion de nueve afios. El verdadero
trabajo comienza después de que la alianza es firmada. Ambos socios podrian tener un
buenos planes de arranque para desarrollar relaciones de trabajo entre el personal y hacer
chequeos periddicos del progreso. Instalar un programa regular de evaluacién y
disponerse a mantener los canales de comunicacion abiertos y localizar problemas
potenciales.

Cooperacion

Finalmente, permitir un espacio para que la relacién madure cuanto mas se
presenten decisiones complejas y se desarrollen diferentes tipos de situaciones. Aungue
algunos detalles, como la limitacién de transferencia de tecnologia, pudieron haber sido
definidos en los acuerdos de ia asociacion, otros desarrollos podrian no haber sido
anticipados. Esto requerira espiritu cooperativista de ambos socios para resolver los
nuevos desafios satisfactoriamente en todo lo que éstos involucren.
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¢ APENDICE I. CASO PRACTICO
EMPRESAS AMOXXO

El siguiente caso practico se llevé a cabo durante 1996 y 1997 por dos empresas

de paises diferentes, una mexicana y otra estadounidense para dar formacion a una nueva
empresa en México.

@® Introduccion

Este caso ejemplifica muchos de los topicos tratados en esta tesis ya que la
Alianza Estratégica de la que se habla fue constituida por una empresa mexicana y una

extranjera y envuelve un tema muy interesante debido a que en el negocio se
comercializa con energéticos.

A continuacion se explica brevemente la naturaleza de la empresa que nacio de

esta alianza, una breve vista de las empresas que la componen y las implicaciones que se
tuvieron para formar este Joint Venture.

® Alianza Estratégica “Empresas AMOXXO”

AMOoOXXO

e S XAFESS  Figura 19. Empresas Amoxxo (OXXO Express)

En agosto de 1995 se crea un Joint - Venture entre FEMSA (Fomento Econémico
Mexicano division Comercio) y Amoco Oil Co. de Chicago Illinois, formando con esto
una compaiiia a la cual se llamé Empresas AMOXXO, que operaria los negocios
denominados Servicentros OXXO-Express. Estos son centros de servicio para el piblico
automovilista e incluyen tiendas de conveniencia OXXO, estaciones gasolineras
PEMEX vy préximamente se incluirdn otros nuevos servicios, tales como lubricaciones
rapidas, lavado de autos y comidas rapidas.

La entidad formada participa agresivamente en este creciente segmento de
negocios, y tiene planeado invertir aproximadamente 250 millones de délares durante los
proximos diez afios, creando con esto mas de 7,000 trabajos directos.
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® Cadena Comercial Oxxo
AR ROSERme

w8 Figura 20. Cadena Comercial Oxxo

La cadena de tiendas de conveniencia Oxxo es la més grande del pais,
internacionalmente Oxxo estd la lista de las primeras 20 del mundo '**. Actualmente
tiene més de 795 puntos en 20 de las principales 4reas metropolitanas de México. Oxxo
fue creada por FEMSA en 1977 y abrié su primera tienda en 1978 en la Ciudad de
Monterrey como respuesta a la vision de la empresa de entrar en el mercado de las
tiendas del tipo “corner store” .

Para Oxxo el principal factor de éxito es la localizacion de sus tiendas ofreciendo
asi a sus clientes la facilidad de encontrar cerca de donde esté una variedad de productos
dispuestos en un ambiente agradable distinguido por el buen servicio.

Debido a que en México el 64 % de la poblacién tiene menos de 30 afios Oxxo
tiene la visién de presentarse como una empresa para gente joven, esta estrategia lo a
llevado a ser la cadena de tiendas de conveniencia mas grande del pais.

La filosofia de Oxxo envuelve tres aspectos:
1.- Los clientes son su principal razon de existir

2.- Los proveedores son una parte indispensable del buen trabajo de Oxxo, asi se
puede disponer de excelente calidad y tener la mercancia fresca y a tiempo.

3.- Debe haber un continuo entrenamiento del personal para mantener el
entusiasmo y la buena actitud ante los clientes para servirles mejor.

@® Amoco Qil Co.

o
‘AMOCO,
"' Figura 21. Amoco Oil Co.

Amoco vende productos petroquimicos refinados por una red de
aproximadamente 9.000 puntos de venta en los Estados Unidos, en sus puntos de venta

14 Fyuente: Convenience Store News (Agosto 1, 1994 paginas 18 y 19). The Top 50 Convenience
Store Companies
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mezcla estaciones convencionales de gasolineras con tiendas de comida rapida, tiendas
de conveniencia o lavado de autos. Muchos clientes tienen ya la tarjeta de crédito que
Amoco ofrece para sus estaciones. La mayoria de los establecimientos Amoco se operan
por ella misma y muchas otras por distribuidores independientes por arrendamiento.

Ademas del negocio de tiendas de conveniencia, Amoco también vende los
productos refinados de la compafiia directamente a sus distribuidores, a la industria, al
comercio en general y clientes del gobierno de Estados Unidos.

Las ventas de Amoco en Norteamérica de productos refinados hacen un promedio
de casi 1,2 millones de barriles por dia, con un precio de mayoreo de aproximadamente
160,000. La participacion de mercado de refinados de Amoco es del 14 % en los Estados
Unidos.

Las cuatro disciplinas que Amoco sigue para su crecimiento son:
1.- Manejo de la marca,

2.- Operacion de las ventas,

3.- Desarrollo del negocio y

4.- Ventas comerciales.

Amoco fue el pionero en aliarse con tiendas de conveniencia , y no solo eso, sino
que también lo hacen con tiendas de comida rapida, precisamente ahora tienen un Joint
Venture con Mc Donald’s en los Estados Unidos.

® E] Proceso de Asociacion

El proyecto de la creacién de Amoxxo comenzo como una reaccion de FEMSA
Servicios (Cadena Comercial) al fenémeno que se estaba dando de tener en puntos
estratégicos la combinacién de una estacién gasolinera y una tienda de conveniencia. Ya
algunos negocios independientes incluso Oxxo habian comenzado a establecerse junto a
las gasolineras en distintos puntos, principalmente en Monterrey, dando muy buenos
resultados, asi que en respuesta a esto se inicio con el proyecto.

El concepto que se intentd perseguir desde el principio fue tener un socio
estratégico con experiencia en la operacién de este tipo de negocios. Se pretendia tener
bien organizado todos los puntos de venta con un solo socio y no con muchos
distribuidores independientes que fueran ya sea de PEMEX o franquicias. También se
tenia contemplado que los establecimientos estuvieran con el equipo y organizacion mas
moderna, lo que llaman “en el estado del arte”, mantener siempre el 100% de la calidad
en el servicio, una excelente atencién al cliente, honradez en el despacho de
combustibles, alimentos rapidos, servicio sin bajarse del carro, drea para consumir
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alimentos, la tecnologia mas avanzada en cuanto a la seguridad en los tanques de
almacenamiento y proteger el medio ambiente.

Entonces recibieron el comunicado de que Amoco tenia interés de invertir en
Meéxico con la vision de que en el futuro pudiera introducir sus productos de
hidrocarburos refinados en México. Aqui se puede apreciar la correspondencia de
intereses por ambas partes, no s6lo se penso en buscar quién pudiera ser el socio que mas

le conviniecra a Oxxo sino también en encontrar a quién le inieresara Oxxo como
alternativa de alianza.

El equipo que llevo a cabo la negociaciones estuvo compuesto principalmente por
gente de los departamentos de Finanzas, Planeacion Financiera, Legal, Tesoreria y Fiscal
de ambas empresas que se encargaron de conocerse como empresa, tener cierto cabildeo,

definir las reglas del juego y por dltimo definir la estructura de la nueva compaiia
producto de la alianza.

En resumen los estudios que se llevaron a cabo fueron los siguientes:
1.- Definicién de la estructura del negocio.

2.- Estudio técnico del diseiio de los establecimientos

3.- Estudios de Mercado (Oferta y Demanda)

La asociacion consistid en lo siguiente: Oxxo aportaria la Administracion y la
Tesoreria en el negocio mientras que Amoco se encargaria de fijar los Estandares de
Operacion y la Operacion misma.

Amoco aportd la experiencia en cuanto a la operacidn, estdndares americanos
para la construccion de los tanques y las bombas, la logistica de atencion al publico, el
perfil del personal (joven y con cierta preparacién académica), sistemas hidroneumaticos
para transmitir el efectivo desde las islas a la matriz brindando con esto seguridad a las
personas encargadas de la caja y disminuyendo la posibilidad de pérdida por robos.

Oxxo por su parte aporto su experiencia en la distribucion y abastecimiento de los
productos, ya que tener surtidas a casi 800 tiendas con productos siempre frescos ha sido
una de sus mayores distinciones. Oxxo conoce a los proveedores nacionales, tiene
convenios con ellos y eso facilito mucho gran parte de la organizacion del negocio.
Ademas Oxxo propuso la organizacion de la Tesoreria, se propuso que fuera Bancomer
la institucién donde se manejara el capital de la nueva empresa.

Los recursos siempre se aportan en 50% y 50%, pero el capital inicial estuvo
compuesto por el 50.01% de Amoco y 49.99% de FEMSA Comercio, aunque en el
poder de votacién en decisiones de Amoxxo esta cargado 51% a FEMSA Comercio, por
acuerdos en las negociaciones.



51

Aungue las negociaciones del proyecto terminaron en mayo de 1995, se inicio la
operacion de la primera estacion en 1996.

.El proyecto tiene contemplados 300 puntos de venta distribuidos por toda la
republica organizados por regiones geograficas de mercado.

Regiones de Mercado
® NORTE
Jll CENTRAL

A VALLEDE MEXICO

Figura 22. Regiones de Mercado

El crecimiento en cuanto a nimero de establecimiento esta organizado, como ya
se menciond. en zonas o regiones compuestas de la siguiente manera:

ZONA NORTE ZONA CENTRO ZONA VALLE
Chihuahua Zacatecas Querétaro
Torreén San Luis Potosi Pachuca
Saltillo Aguascalientes México, D.F.
Monterrey Guadalajara Toluca
Cd. Victoria Colima Cuernavaca
Tampico Ledén Puebla

Tabla 3. Ciudades de las Zonas en la Planeacién de Amoxxo
1620123099
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Se tiene un programa de apertura de establecimientos en las tres regiones hasta el
afio del 2004, en estas fechas ya se debe estar llegando a la meta de 300 en toda la

republica.
Ano 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Norte 5 9 12 12 12 9 6 6 4
Centro 5 9 12 12 12 9 6 6 4
Valle 10 18 24 24 24 18 12 12 8
Acumulado 20 56 104 152 200 236 260 284 300
Tabla 4. Programa de apertura de Amoxxos
Programa de Apertura de Establecimientos
300
250
g 200 o— Norte
.g’ —m— Centro
g 150 .
o Acumulado
% 100 -
w
50
0 al H A =0

1996 1997 1988 1999

2000
Afos

2001 2002

Tabla 5. Grafica de crecimiento esperado en Amoxxo

2003 2004
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® Entrevista

® Empresas AMOXXO (Alianza Estratégica Amoco - Oxxo)

1.- ;Como comenzé el proyecto del cual nacié Amoxxo? (Buscar Crecimiento,
Alguna Iniciativa de Ley abri6 la Oportunidad de Negocio, Otras Razones)

2.- ;En qué consiste la alianza Oxxo Amoco?

3.- ;Desde el principio del proyecto se pensé en hacer una alianza?, si fue asi..
;hubo alglin concurso?, ;qué buscaba Oxxo en un socio estratégico?

4.- ;Quién tuvo la iniciativa para hacer la alianza, Oxxo o Amoco?

5.- ;Como decidieron que Amoco era la megjor opcion para formar una alianza?

Fortalezas Debilidades

Oxxo

Amoco

Tabla 6. Fortalezas y Debilidades (Amoco - Oxx0)

6.- ;Cuanto tiempo llevaron las negociaciones?

7.- ; Cémo estuvo compuesto el equipo que realizé las negociaciones?

8.- ;Bajo qué marco legal se estableci6?

9.- Una vez formada la alianza ;como se distribuyeron las responsabilidades?
(;Bajo qué direccién esta?)
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10.- ;Oxxo busca crecimiento en el extranjero con esta asociacién o sdlo en el
mercade nacional?

11.- Resultados de la alianza, ;se superaron las expectativas? (Comentarios)
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@® Analisis de los Resultados de la Alianza

De caso anterior podemos analizar varios punios que nos permiten valorar los
beneficios de hacer una alianza:

e Acceso a mercados, contratos con avances en poco tiempo y a bajo costo para iniciar
expansiones de mercados. A Amoco se le facilité mucho la penetracion en el mercado
mexicano al contar con la experiencia de Oxxo en cuanto a la operacion de tiendas de
conveniencia, su familiaridad con las leyes mexicanas, sus relaciones y convenios con

los proveedores de productos mexicanos para venta en los establecimientos, €tc.

« Reduccién de riesgos en la inversién de capital en manufactura, facilidades y
reduccién de costos del personal. La inversién en ingenieria y disefio representd un
ahorro ya que Amoco aportd todos estos elementos para la instalacion de las
estaciones gasolineras.

e Diversificacion en nuevos mercados o nuevas lineas de productos con el minimo
costo y esfuerzo. Teniendo como premisa que la mayoria de los consumidores de
estos establecimientos llegan en carros Amoxxo introdujo un seri¢ de ariiculos para
automéviles como aceites, aditivos, herramienta y accesorios.

« Tecnologia probada de mercadotecnia, ventas o redes de distribucién. Es muy dificil
para una empresa extranjera sensibilizarse de las preferencias de pablico en cuanto a
publicidad, cuando una manera de llegar al piblico ha tenido éxito, es mas sencillo
trabajar sobre ella. Amoco aprovecha la publicidad de Oxxo en radio ¥y television,
hasta la fecha no se han hecho esfuerzos independientes por parte de la asociacion
para dar una imagen diferente a Oxxo0, ya que seria innecesario.

e Uso optimo de la administracion y facilidades de recursos. Oxxo ya tenia diseilada
una manera de manejar su cuentas, los mismos elementos del grupo FEMSA fueron
los encargados de adaptar esta operacién a la naciente empresa.

e Mas rapido retorno de la inversion del esfuerzo de la compafia. Debido a que
existieron muchos ahorros de tiempo y dinero a la hora del analisis, diseno €
implementacién gracias a la experiencia de ambos aliados en su ramo.

e Preservacion del control y la autonomia. En nuestro caso del Apéndice I, al crearse la
nueva empresa, por las circunstancias geograficas y sus planes de crecimiento se
decidié que el control de la empresa Amoco estuviera bajo la administracion de
FEMSA (Fomento Econdémico Mexicano). aiin asi a Amoco le toca dictar los
procedimientos de operacion y los estandares de los establecimientos.
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¢ Impacto favorable en la valoracion en el mercado y credibilidad. Existe un punto muy
importante aqui, la persuasion favorable del publico con respecto a una estacion
gasolinera, que es parte de un grupo industrial de arraigo en México, ésta es la
confianza al saber que el producto que se estd adquiriendo es de calidad y que el
Pago por este serd justo. )
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e APENDICE 11

ANALISIS DE OPORTUNIDADES DE MERCADO
(Crecimiento o Un Nuevo Negocio)

El presente texto se impartié en la materia de Alianzas Estratégicas por el
catedratico Dr. Luis Fernando Barroso Aguilar. Contiene conceptos muy interesantes
con respecto a la formacion de Alianzas.

Las oportunidades de mercado se presentan cuando alguna necesidad especifica
de los consumidores no ha sido satisfecha, o ésta a criterio de nosotros los consumidores
no esta siendo cubierta en tal forma que detectamos que se puede implementar alguna
accién concreta para satisfacerla.

B

En nuestro pais en los Gltimos afios se han ido generando oportunidades de
mercado que han generado a su vez nuevos negocios. Las causas de esa generacioén de
nuevas oportunidades se deben a la mayor capacidad de compra de la poblacién, nuevas
tecnologias que generan servicios y productos que el publico demanda como si fueran
necesidades, nuevas modas, etc. Ya en cuanto a las dreas de oportunidad que se han
generado se puede definir que éstas han sido sobre todo en las dreas de infraestructura, es
decir, comunicaciones, medio ambiente, etc.

Estas oportunidades se pueden manifestar bajo dos consideraciones generales a
saber:

® Negocios Ya Operando

En una empresa que estd operando actualmente, en donde se estd sirviendo al
mercado y se espera que el crecimiento normal de este mercado haga que exista en el
futuro una demanda no satisfecha.

En el pasado hablar de demanda no satisfecha cra relativamente facil ya que se
tenia un mercado cerrado y el conocimiento de la informacién estratégica de la
competencia era una tarea relativamente sencilla de hacer. Ahora, en cambio, con los
mercados globales y las nuevas tecnologias de comunicacién que hacen que la
transmision de informacion sea lograda en cuestion de segundos y que esta hace que la
competencia se defina en funcidn de la competitividad que la empresa tenga en precio,
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calidad y servicio y ya no por lo que antes definia a la competencia es decir lo
comprendido dentro de nuestra zona geografica o pais.

Figura 23. Planta Productora

La competitividad en los mercados globales se vuelve mds cerrada debido entre

otros factores a que las empresas que participan tienen:

|8

Tecnologia de punta

2. Economias de escala en sus operaciones
3. Mayor capacidad financiera

4.
5

Al participar en mercados globales desarrollan estrategias de mercado mas agresivas

. La preparacion y capacitacidon de sus recursos humanos generalmente es de mayor

calidad

® Nuevos Negocios

Cuando en nuestro pais o comunidad se requiere de un nuevo bien y/o servicio

que origina una nueva necesidad en el mercado que tendréa que ser satisfecha por alguien,
esta situacidon hace la oportunidad de formar un negocio cuyo objetivo sera satistacer esa
nueva necesidad en el mercado. Como es de todos nosotros conocido las politicas del

gobierno de la Republica en los dltimos afios generaron las siguientes areas de
oportunidad:

A) COMUNICACIONES

B Larga Distancia Telefonica
B Telefonia Celular

W Ferrocarriles

B) PRIVATIZACIONES

B Carreteras
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B Plantas de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR)
W Recoleccion de Desechos Sélidos en las Ciudades
C) SECTOR DE ENERGIA
B Transporte de Gas Natural
B Distribucion Local de Gas Natural
W Almacenamiento de Gas Natural

B Generacion de Energia Eléctrica
@® Conclusion acerca de las oportunidades de mercado

Por lo anterior, podemos establecer que en el caso de los negocios ya operando,
€stos no represéntan nUEvos negocios, sino solamente son crecimientos naturales que las
empresas existentes necesitan dar para poder mantener entre otras cosas su participacion
de mercado, posicion esiratégica, etc. Existe una variante dentro de este contexto y es

cuando este crecimiento se debe dar fuera de los terrenos que actualmente ocupa la
planta.

Figura 24. Linea de Envasado

Cerveceria Cuauhtémoc por medio de sus estudios de mercadotecnia establece
que es necesario construir una nueva planta en una ciudad donde no tiene una ahora. Este
caso se dio cuando decidié construir la planta de Cd. Delicias, Chihuahua. Es
conveniente puntualizar que estos crecimientos generan que estas nuevas plantas
incorporen las tecnologias que surgieron desde que se construyé la ultima, lo cual las
hace mas eficientes que las actuales (reduccién de costos de produccion) y ademas
abaratan los fletes a lugares que se encontraran cerca de esta nueva planta. Normalmente
estos ahorros a valor presente son mayores que la inversion requerida.

Estos crecimientos se dan en escalones, cada uno de acuerdo al tamao de la
nueva planta , eso ocasiona que haya oferta excedente por un tiempo, lo que a su vez
dispara una mayor competencia, que a veces s¢ manifiesta como una guerra de precios
por:

» Mantener Costos Bajos

e Mantener Participacion de Mercado

¢ Aumentar la Participacion de Mercado
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En el segundo de los casos, donde se tiene un nuevo negocio, para €l se debera

establecer un estrategia para poder lograr esa oportunidad de mercado de la manera
Gptima.
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