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INTRODUCCION

Aunque no es posible determinar con exactitud el inicio de los procesos de
adquisicién de filiales en el extranjero se remontan a principios del siglo XX. Gaughan
realiz6 estudios sobre el campo de las adquisiciones notablemente durante el Gltimo cuarto
del siglo XX. Las adquisiciones solian ser un fendmeno empresarial propio de Estados
Unidos, esto cambié de manera significativa después de la década de 1990, las
adquisiciones suelen utilizarse como modelo para empresas en todo el mundo afin de llegar
a crecer y conseguir el logro de objetivos empresariales. Actualmente este modelo
estratégico de crecimiento puede interpretarse como una manifestacion de significativos
procesos de concentracion empresarial caracteristicos de la actual economia globalizada,
aun y cuando su intensidad difiera segun el area geografica que se considere. Esta tendencia
se ha acentuado en continentes con un mayor potencial de desarrollo como las economias
emergentes de paises asiaticos, europeos del este y de Latinoamérica (Escobar y Lobo,
2005).

Cualquier pais que pretenda existir en condiciones de aislamiento econémico
podria no ser capaz de sobrevivir. Lo anterior nos lleva a considerar la relacion que guardan
los aspectos de la economia con los mismos de su contraparte econémica Yy en Ultima
instancia, con el resto de las economias mundiales. La globalizacién puede ser vista como
un proceso de busqueda del desarrollo econdémico y social dentro de un contexto mundial,
con el proposito de crear un mercado homogéneo en el que circulen libremente los capitales
comerciales, productivos y financieros; llegando a eliminar las barreras que los diferentes
paises ponen a la entrada de estos capitales provenientes del extranjero. Pude ser
considerada como una estrategia para obtener una ventaja competitiva a nivel institucional,
en la que la mayoria de las empresas, y respectivos paises, desean ingresar como
iniciadores de un desarrollo econdmico y social, resultando la globalizacion muy
significativa en el funcionamiento para las empresas multinacionales y sus resultados
econdmicos, debido a las reglas del escenario global. Lo anterior también supone cambios
en la competitividad a nivel regional y mundial, paralelamente con otros cambios sociales

que llevan a un proceso de ampliacion y flexibilizacion del mercado laboral, lo que supone



necesariamente estrategias encaminadas a crecer para llegar a subsistir en un mundo
altamente globalizado (Trigo, 2004: 57).

El fendmeno de la globalizacion, implica la reduccion del nimero de mercados
distintos y separados. La globalizacion se deriva de la reduccién de barreras al comercio
como resultado de la integracién econdmica unida a los avances en las tecnologias de la
informacidn, disminucion de los costos de transporte, lo que facilita el movimiento de
bienes, servicios y capitales a través de paises. Se traduce en la expansion del mercado
natural de la empresa. Las empresas pueden aprovechar la situacién del nuevo mercado y
alcanzar niveles mayores de eficiencia, transfiriendo conocimiento y experiencia a traves de
las fronteras. Las empresas necesitan ser competitivas en su propio mercado e
internacionalmente, puesto que no pueden permanecer protegidas por mas tiempo por

barreras al comercio de los competidores extranjeros mas eficientes (Cuervo, 1996).

A medida que el libre comercio se ha ido expandiendo en los mercados globales, las
adquisiciones de empresas internacionales también han ido aumentado considerablemente.
En el 2000 las adquisiciones internacionales de empresas de servicio y manufactura
representaron mas de 45% del total de las adquisiciones realizadas en el mundo entero. Las
adquisiciones de empresas de servicios y de manufactura ofrecen un acceso rapido a un
mercado nuevo, que puede proporcionar a la empresa beneficios importantes, ofrecen la
forma mas rapida de ganar mercado nuevo, y con frecuencia es la estrategia mas
importante, de entre todas las alternativas para la expansion internacional inicial (Hitt et al:
260).

En 1993 George Yip analiz6 las ventajas de desarrollar una estrategia global van
mas alla de las economias de escala. Con el tiempo, las economias de escala en produccion
han perdido importancia (en pocos sectores las empresas necesitan expandirse
internacionalmente para explotar economias de escala a nivel de la planta), mientras las
economias de escala asociadas al desarrollo de nuevos productos se han vuelto méas

importantes, debido a que los costos de desarrollo se han elevado considerablemente.
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Las empresas posicionadas en una estrategia de crecimiento global persiguen la
consecucion de la eficiencia a costa de sacrificar la adecuacion a las diferentes realidades
nacionales. Las empresas ponen especial énfasis en explotar la experiencia que poseen y la
localizacion de sus empresas, ya que esta situacion les permite competir mundialmente en
precios. La clave fundamental del éxito radica en construir una sélida red de subsidiarias
dispersas geograficamente, relacionadas verticalmente, capaces de fabricar con los mayores
niveles de productividad interna posible y ubicadas en emplazamientos optimos desde la
perspectiva de la consecucidn de niveles bajos de costos. Una integracion de esta naturaleza
requiere que la empresa multinacional controle tanto la fabricacion como la oferta que
realiza a nivel mundial, a lo cual la estructura organizativa realiza creaciones de divisiones
mundiales de producto. Ademas, ello conlleva que cada subsidiaria desempefie fielmente
los roles que el corporativo le ha asignado, al objeto de que la compleja cadena de valor,

geogréficamente dispersa, puede ser, eficiente y gestionada eficazmente (Guisado, 2003).

En resumen, la globalizacion es la produccion y distribucién mundial de bienes y
servicios de tipo y calidad homogéneos. En gran medida, las multinacionales han
homogeneizado los productos (Bartlett y Ghostal, 1986), contribuyendo asi a difundir
habitos internacionales de consumo. Por ejemplo, en Estados Unidos, Canada, en las
naciones ricas de Europa y en Japon ha habido una creciente aceptacion de productos
electronicos estandarizados, de automodviles, computadoras, calculadoras y productos

similares (Rugman y Hodgetts, 1997).

La propia teoria de Bergman, Jakobsson y Razo, (2003); Mascarefias y Abellan,
(2004) vy los estudios empiricos de Tapies et al, (2005) sefialan que junto a la creacion de
valor para los propietarios y accionistas las principales motivaciones que empujan a que las
empresas comiencen procesos de concentracion a traves de operaciones de adquisiciones o
fusiones, entre otras, son: a) el incremento del poder de mercado, b) la reduccion de costos
productivos, c) la diversificacion estratégica o financiera, d) la internacionalizacion, e) el
esfuerzo y la renovacion tecnoldgicos, f) la revitalizacion estratégica o de gestion, g)
motivos defensivos, h) amenaza de la competencia, i) razones fiscales, j) integracion en

grupos empresariales, y k) razones de indole personal. Estas motivaciones, sin embargo, no
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se hallan exentas del efecto imitacion de tendencias o modas (globales o especificas de una
economia dominante) en determinados periodos del ciclo economico (Garcia, A. y Crespo,
J. 2006).

En nuestra investigacion se seleccioné una poblacion de las 16 empresas mas
importantes del Noreste de México: Cemex, Nemak, Femsa Cerveceria, Embotelladora
Arca, Copamex, Grupo Maseca, Sigma, Grupo Cementos de Chihuahua, Verzatec, Vitro,
Alpek, Viakable, Prolec, y Grupo Villacero, ya que son empresas lideres globales en sus
mercados y han tenido éxito en su crecimiento y desarrollo organizacional utilizando la
estrategia de crecimiento global por medio de la estrategia de adquisiciones de filiales. Un
comun denominador que tienen estas empresas ademas de ser lideres en su sector es que
han crecido su participacion en el mercado con las adquisiciones internacionales y por

medio de ellas han llegado a ser empresas de clase mundial y globalizadas.

En este trabajo de investigacion se analizaron las variables Cuota de Mercado (CM).
Conocimiento del Pais (CP), Relacion con Proveedores (RP), Relacion con Clientes (RC),
Conocimiento de la Industria (CI), Tecnologia (T), y Sinergia (S) que son las variables que
se propusieron para integrar el modelo y, por medio de aplicaciones de instrumentos de
medicion a directivos que estuvieron involucrados en la toma de decision en adquisiciones
de filiales en el extranjero, es asi como pudimos validar cuales variables se aceptaron y

cudles se rechazaron.

También se realizaron entrevistas a algunos de los directivos de estas empresas del
Noreste de México que participaron en el proceso de las adquisiciones de filiales
internacionales; con esto se logré incluir los factores de criticos que los directivos
consideraron y observaron importantes en el momento que realizaban las adquisiciones de
filiales.

Consideramos que la falta de estudios que hablen o traten sobre los factores criticos
en el proceso de adquisiciones de filiales en el extranjero por empresas del Noreste de
México, se debe a la dificultad de vincular la diversidad de planteamientos, tanto teoricos

como empiricos bajo un mismo analisis. Por tal motivo las distintas unidades de analisis,
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las diferencias en los supuestos de partida y las confusiones terminoldgicas, unidas a la
escasez de estudios empiricos que revisen y comparen los distintos factores criticos en el

proceso de adquisicion de una filial internacional, son razones que explican tal dificultad.
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CAPITULO 1.- NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

Introduccion

En este apartado se manifiestan los antecedentes que proporcionaron el interés en
desarrollar la presente investigacion, de ver los factores criticos de éxito en el proceso de la
adquisicion corporativa internacional de las principales empresas del Noreste de México.
Ademas, se muestra el planteamiento del problema, su definicion o declaracion formal, la
justificacion de la investigacion, los objetivos generales y especificos, la hipotesis general,
la identificacion de la variable dependiente e identificacion de las variables independientes
y se concluye con el modelo grafico que representa las relaciones causa-efecto entre las

variables.

1.1 Antecedentes de las fusiones y adquisiciones

El campo de las fusiones y adquisiciones se ha expandido notablemente durante el
ultimo cuarto del siglo XX. Mientras que las adquisiciones solian ser un fenémeno
empresarial propio, de Estados Unidos, esto cambid de manera significativa en la década de
1990y, en la actualidad, se han generalizado su interés por empresas de todo el mundo para
expandirse y perseguir objetivos empresariales como se ha mencionado anteriormente. Eso
fue lo que ocurri6 en la dltima ola de fusiones de la década de 1990 y principios de la del
2000, cuando el numero de operaciones en Europa fue comparable al de Estados Unidos.
Ademas, otros mercados, por ejemplo, en las economias asiaticas, también contemplaron
esa actividad, junto con otras formas de reestructuraciones empresariales. Las
reestructuraciones, liquidaciones y adquisiciones en la Gltima década se han vuelto méas
habituales en Asia, donde paises como Japon o Corea del Sur empezaron el lento proceso
de liberalizar sus economias en un esfuerzo de afrontar el debilitamiento econémico

experimentando durante ese periodo (Gauphan, 2006: 13).

Una industria global es aquella en que las posiciones estratégicas de los

competidores dentro de los mercados geograficos o nacionales se ven afectadas
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profundamente por su posicion total (Porter, 2006). Las empresas que tratan de entrar en los
mercados internacionales muchas veces encuentran elevadas barreras en su ingreso (Lerner,
2001), ante esta circunstancia, con frecuencia recurren a las adquisiciones para superarlas
(Das et al, 1998). Cuando hablamos de las grandes corporaciones internacionales, otra sefial
de la importancia que tiene entrar en los mercados globales y después competir con éxito en
ellos, es el hecho de que cinco mercados emergentes China, India, Brasil, México e
Indonesia estan entre las 12 economias mas grandes del mundo, con un poder adquisitivo
combinado que ya representa la mitad del correspondiente al grupo de los siete paises
industrializados ( Estados Unidos, Japén, Gran Bretafia, Francia, Alemania, Canada e Italia)
(Hitt et al, 2004).

En la época de 1980 hubo 55,000 adquisiciones, que sumaron un valor de 1.3
billones de ddlares, suma que en la década de los 1990 ascendié a una cifra superior a los
11 billones de dolares. En el nuevo milenio las economias de todo el mundo se
desaceleraron, sobre todo la economia de los Estados Unidos, por lo cual la cantidad de
fusiones y adquisiciones realizadas disminuy6 de manera notable. En el 2000, el valor
anual de las fusiones y adquisiciones subi6 a unos 3.4 billones de dolares, pero en el afio
siguiente descendi6 a unos 1.75 billones. En el 2001 fueron anunciadas poco mas de 15,000
adquisiciones, en comparacion con las mas de 33,000 anunciadas el afo anterior. La
compra de Compaq por parte de HP fue la segunda mas grande de las anunciadas en el
2001 (Hitt, et al, 2004).

Wal-Mart, el vendedor minorista mas grande del mundo, ha globalizado sus
operaciones de varias formas. Por ejemplo, la empresa recurri6 a una empresa en
participacion para entrar en China. Asimismo, para empezar a entrar en los paises de
Ameérica Latina también constituyé empresas en participacion. Sin embargo, después de
haber ingresado en el mercado del pais anfitrion, en algunos casos, como el de México,
compré la participacion de su socio comercial. Wal-Mart ingresé por primera vez a los

mercados internacionales cuando abrié una tienda en la Ciudad de México en 1991.
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Empresas latinoamericanas como CEMEX en México, BUNGE en Brasil, y Grupo
Banistmo en Panama, teniendo ejemplos de éxito de cémo acumular conocimientos y
destrezas en los procesos de fusion y adquisicion. Estas empresas lograron, por lo general,
atractivas tasas de crecimiento y rentabilidad durante la década de 1995 a 2005, mediante
estrategias que se fundamentaban en la adquisicion de empresas relacionadas
(adquisiciones horizontales). Existe pues una curva de aprendizaje sobre la que avanzan las

empresas adquirentes para lograr mejores resultados con cada adquisicion adicional.

Cuando Cemex, adquiere una compafiia cementera en cualquier parte del mundo, lo
hace como parte de una estrategia de crecimiento y globalizacion. Esta multinacional de
enorme éxito invirtié en 20 adquisiciones mas de 5,000 millones de doélares entre 1995 y
2002. Su estrategia de crecimiento se sustenta en la adquisicion de empresas, cuyo
desempefio era inferior a su potencial. Dicho potencial lo logra generando sinergias
mediante la reingenieria de la estructura gerencial de la empresa adquirida, lo que significa
la creacion de beneficios nuevos para los accionistas. Lorenzo Zambrano, presidente de
Cemex, hizo la siguiente reflexion hace un tiempo (Braham, 2002), Una adquisicion debe
brindar un mayor rendimiento sobre el capital. Esto es obvio, pero lo que la gente olvida es
que todo inicia con un acoplamiento de la empresa adquirida con la estrategia de Cemex, es

ahi cuando el proceso de creacidn de sinergias comienza (Marin y Ketelhthn, 2008).

La gréafica 1 muestra las adquisiciones que se han realizado a nivel mundial, en el periodo
del 2001 al 2005.
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Tabla 1. NUmero de adquisiciones realizadas mundialmente.
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Fuente: Mariny Ketelhéhn, 2008

De acuerdo con informes recientes (Thomson Financial, 2006), Zozaya (2007)
indica que el afio 2006 estuvo marcado por una cifra récord en el &mbito de las fusiones y
adquisiciones a nivel mundial, alcanzandose una cifra total por este concepto de 2,6
billones de euros. Esto significa un aumento de un 35% con respecto al afio anterior. La
misma fuente en 2006 contabiliza en Espafia por operaciones de F&A un monto invertido
de mas de 190.000 millones de euros, situandose como uno de los paises mas activos del
mundo. (Garcia, A. y Crespo, J. 2006).

Estos datos reflejan la importancia actual de los procesos de F&A tanto a nivel
internacional como nacional. Por sus evidentes repercusiones econdmicas, la investigacion
académica las ha sometido a un profundo y sistematico estudio, del que ya existe una
extensa literatura especializada que analiza sus distintos aspectos. Sin embargo, la mayoria
de las investigaciones estudian los procesos de F&A de las grandes corporaciones

cotizadas, ante la mayor informacion disponible, quedando al margen el analisis de la
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mayor parte de estos procesos corporativos promovidos por microempresas y por empresas

de dimensién pequefia y mediana (PYME). (Garcia, A. y Crespo, J. 2006).

En el caso particular de las empresas de manufactura de Monterrey, Nuevo Ledn
México, empezaron a utilizar la estrategia de adquirir filiales en el extranjero a finales de
los 1970, en 1973 Grupo Maseca inicia operaciones internacionales en Costa Rica, y fue
durante el afio de 1977, cuando empiezan con la estrategia de adquisiciones internacionales

al adquirir una planta en el estado de California, en Estados Unidos.

Fue a principios de 1990 donde se puedo ver que empezo el auge de las
adquisiciones internacionales en Monterrey. Esto debido a que empez6 una apertura
comercial en el mundo a principios de 1990 tanto con acuerdo o tratados comerciales,
logrando la eliminacion gradual de los aranceles y de las barreras arancelarias.

En 1992 Cemex empezd su internacionalizacion en Espafia, y de ahi con la
adquisicion de Valenciana y Sanson. Desde entonces no ha parado de estar adquiriendo
empresas por el mundo hasta el 2007 con la adquisicion de Rinker. Ademas de ganar mas
cuota de mercado con las adquisiciones internacionales, Cemex cuenta con el departamento
Cemex Way, donde consolidan y estandarizan las operaciones y procesos de las diferentes
plantas con ellos quieren lograr hacer reducciones de los costos de operacidn, aprovechan
las economias de alcance y distribuyen mejor todos los costos de sus operaciones a traves

de sus diferentes plantas.

Nemak busca consolidar el liderazgo del mercado internacional, siguiendo la
estrategia de adquisiciones de empresas en los diferentes continentes al adquirir filiales en
Europa, Asia, Sudamérica, y de Norteamérica. Con esta estrategia, practicamente son
proveedores de todas las principales armadoras automotrices en el mundo, ya que han
aprovechado canales de distribucidn que ya tenian las empresas que adquirieron, ademas de
la reduccidon de costes y aprovechando la localizacion de las filiales adquiridas alrededor

del mundo.
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GRUMA es lider indiscutible en la produccion de tortillas y harina de maiz a nivel
mundial. Actualmente tiene operaciones en Estados Unidos, Europa, Meéxico,

Centroamérica, Venezuela, Asia y Oceania.

Su liderazgo tecnoldgico les ha permitido lograr una integracion vertical en la
cadena maiz-harina-masa-tortilla, lo cual le representa ventajas competitivas importantes
dificiles de igualar. Expandieron la capacidad de sus plantas, instalando lineas de
produccion y aumentando eficiencias, con el uso de sinergias, especialmente en las plantas
que fueron adquiridas y construidas durante 2005, 2006 y 2007. Estos esfuerzos estan
permitiendo a GRUMA incrementar la capacidad de produccién y reducir los costes de
transportacion, ya que estan ayudando a elaborar y enviar productos a destinos mas
cercanos a sus plantas, y por ende mas frescos, garantizando una buena calidad para los
clientes. Gruma continuard buscando oportunidades para hacer que el negocio crezca por
evolucidn orgéanica a través de expansion geogréafica y también utilizando la estrategia via
adquisiciones. Cualquier inversion que GRUMA realice debera cumplir con estrictos

criterios y permitir construir y fortalecer estratégicamente al negocio.

1.2 Planteamiento del problema

Una importante tendencia que ha influido en el pensamiento de los estrategas de las
empresas multinacionales es la de conciliar el interés por la globalizacion con la

sensibilidad nacional.

La globalizacién es la produccion y distribucion mundial de bienes y servicios de
tipo y calidad homogéneos. A lo largo de esta década las multinacionales seguiran
intentando conciliar las dos metas: la globalizacion y la sensibilidad nacional.

La sensibilidad nacional es la capacidad de las compafiias para entender los diferentes
gustos de los segmentos de los mercados regionales y responder adecuadamente a los
estandares y regulaciones nacionales que imponen los gobiernos y las dependencias

auténomas. (Rugman y Hodgetts, 1997: 485).
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En la actualidad con la globalizacion de las economias las empresas se vuelven més
competitivas a nivel mundial, tienden a tener un crecimiento externo, por lo que se requiere

estrategias que permitan incursionar nuevos mercados internacionales con mayor éxito.

El Crecimiento externo se produce como consecuencia del control de una o mas
empresas en funcionamiento, bien a través de la simple asociacion o a traves de la
adquisicion de todo o parte de su patrimonio o capital social por medio de las acciones u
otros valores constitutivos de dicho capital social. Este tipo de crecimiento se materializa
adquiriendo las capacidades de produccién ya existentes, por lo que, desde un punto de
vista macroecondémico o sectorial, no representa una inversion real, salvo que necesite
financiacion externa para atender el precio de acciones o participaciones de las nuevas

empresas. (Bueno, et al., 2006).

Esta investigacion analiz6 cuéles son los factores criticos mas importantes a
considerar antes de realizar el proceso de adquisicion, por tanto la pregunta de ésta

investigacion es la siguiente:

¢Cuéles son los factores criticos que permiten tener éxito al realizar la adquisicion de

empresas filiales en el extranjero?
1.3 Objetivo de la investigacion
En esta investigacion se plantea:
Objetivo General
Determinar los factores criticos que permitan a las grandes empresas del noreste de
México tener un crecimiento internacional por medio de la adquisicién de alguna planta o

filial en el extranjero e integrarlo en el disefio de un Modelo de Adquisicion Corporativa

Internacional exitosa.
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Objetivos Especifico

Analizar la conceptualizacion de los elementos de la Globalizacion, Internacionalizacion

y Adquisicion en los programas de operacion de las empresas del Noreste de México.

e Establecer el Marco Teorico representativo de las estrategias de adquisicion
internacional, y de esta forma llegar a determinar los factores criticos de éxito que
intervienen tedricamente.

e Generar un instrumento de medicion valido y confiable para evaluar las variables del

proceso de Adquisicion Internacional de filiales.

e Validar el modelo.

1.4 Justificacion de la investigacion

La globalizacién es un proceso de busqueda del desarrollo econémico y social dentro
de un ambiente mundial, con el propoésito de crear un mercado mundial en el que circulen
libremente los mercados de capitales comerciales, productivos y financieros; eliminando
todas las barreras que los diferentes paises ponen a la entrada de estos capitales provenientes
del extranjero. Es ademas una estrategia para obtener una ventaja competitiva a nivel
institucional, en la que la mayoria de las empresas, y por supuesto paises, quieren ingresar
como una guia para lograr el desarrollo econémico y social, siendo una incidencia muy
significativa en el funcionamiento de las empresas multinacionales y en sus resultados

econdmicos, debido al nuevo escenario comercial globalizado.

Ello supone cambios en la competitividad a nivel regional, mundial; cambios sociales
al producirse un proceso de ampliacion y flexibilizacion del mercado laboral, lo que supone
necesariamente estrategias encaminadas a crecer para subsistir en un mundo altamente

globalizado.
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Hoy en dia las empresas multinacionales ven un interés en el establecimiento de
plantas de produccion en un determinado pais por las condiciones de mercado interno,
porque pueden perder sus exportaciones a dicho pais, debido a la competencia interna, o
porque puede ser interesante el tomar posiciones ante el crecimiento constante del mercado, o

incluso ante la posibilidad de exportar a zonas geogréaficas vecinas.

Frecuentemente el corporativo de una empresa multinacional decide entrar en el
mercado de un pais en rapido crecimiento. Sin embargo, la experiencia previa en el pais
puede ser poca Yy, por tanto, el pretender formar una compafiia filial con inversion total,
implica riesgos en cuanto al minimo de experiencia comercial, y también por el gran espacio
de tiempo para poder realizar todos los requisitos legales en relacion al permiso para la
inversion por parte del pais destino; la subsiguiente constitucion puesta en marcha de la
compafiia, finalmente el establecimiento de plantas, reclutamiento del personal adecuado,
entrenamiento de dicho personal, penetracion en el mercado, publicidad, competencia, en
general todos los problemas inherentes a la iniciacion de una nueva compariia de produccion.
En la mayoria de los casos, cada uno de estos problemas son salvados, en su mayor parte a

través de la forma de implantacion conocida como adquisicion internacional (M. Trigo).

Por otra parte, una concentracion de empresas -de caracter horizontal o vertical- de
cualquier tamafio o sector se justifica por una mejora de la eficiencia derivada de la
apariciéon de economias de escala y reduccion de costos, que implica también creacién de
sinergias (financieras, operativas y en precios) (Chatterjee, 1986). Con ello, es posible la
generacion de mayor excedente economico mediante la ampliacion del poder de mercado,
siempre que el aumento de la cuota conjunta de las compariias fusionadas lleve aparejado

un aumento de ingresos relativo a los gastos. (Garcia, A. y Crespo, J. 2006).

Cuando una empresa emprende inversiones en el extranjero con el &nimo de dirigir y
controlar, total o parcialmente, los negocios que se derivan de las mismas, se suele sefialar
que la empresa en cuestion alcanza la categoria de empresa multinacional. Se denomina
empresa multinacional a aquella que invierte, dirige y controla recursos propios en el

extranjero, bien a nivel comercial o de fabricacion. Una empresa multinacional se encuentra
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horizontalmente integrada cuando se encuentra posicionada en diversos negocios, en general
no relacionados entre si, y en la que todas las subsidiarias mundiales, perteneciente a un
mismo negocio, fabrican y venden practicamente las mismas lineas de productos. Una

estructura de esta naturaleza permite, entre otras, acceder a las siguientes ventajas:

1. Transferir productos y habilidades desde el nicleo donde residen sus
competencias nucleares a subsidiarias en el extranjero que compiten en los
respectivos mercados locales con rivales que no disponen de dichas
habilidades y productos.

2. Alcanzar y explotar economias de escala antes y después del proceso de
fabricacion, fundamentalmente.

3. Adecuarse mejor a los movimientos de la demanda internacional, debido a la
multiplicidad de subsidiarias que a nivel mundial fabrican y venden las

mismas gamas de productos. (M. Guisado, 2003)

En este estudio se pretende mostrar diferentes casos de las grandes empresas del
noreste de México que han tenido éxito siguiendo esta estrategia de crecimiento
internacional; la investigacion va a ser tanto cualitativa como cuantitativa, para poder tener
un resultado mas relevante en la investigacion. No hay suficiente literatura e investigaciones
sobre empresas mexicanas donde se analice las adquisiciones de filiales realizadas en el

extranjero por empresas que tienen su origen en el Noreste de México.

Por lo que esta investigacion, podra aportar sobre los factores criticos de éxito en las
adquisiciones corporativas internacionales, que llevan a las empresas grandes del Noreste de

Mexico a tener éxito antes de realizar una adquisicion de una filial en el extranjero.

Se propone analizar los siguientes factores criticos: Conocimiento del pais (CP),
Conocimiento de la industria (CI), Relacion con proveedores (RP), Relacién con clientes
(RC), Tecnologia (T), y Sinergia(S), son los elementos que las grandes empresas del Noreste

de México tomaron en cuenta antes de realizar una adquisicion de alguna filial en un pais
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extranjero. Debido a esto se quiere contribuir y poder aportar sobre los casos de empresas del

noreste de México que han tenido éxito utilizando esta estrategia.

1.5 Alcance y Limitaciones

Alcances

Para poder llegar a realizar esta investigacion fue necesario realizar un estudio de
campo con algunas unidades de observacion como: Cemex, Nemak, Femsa Cerveceria,
Embotelladora Arca, Copamex, Grupo Maseca, Sigma, Grupo Cementos Chihuahua,
Verzatec, Vitro, Alpek, Viakable, Prolec y Grupo Villacero, por lo que se aplicaron
instrumentos de medicién, y se entrevistaron a algunos directivos que estuvieron
involucrados en el proceso de adquisiciones de filiales en el extranjero, en algunos casos se

visitaron algunas de estas empresas en otros estados.

Factores de inclusion de unidades de observacion:
e Corporativo: 14 Empresas manufactureras del Noreste de México.
e NuUmero de empleados: Mas de 1000 empleados.
e Sector: Manufactura.

e Ubicacion: Son empresas del Noreste de México (Nuevo Ledn y Chihuahua).

Limitaciones

A pesar de los esfuerzos realizados a lo largo de todo proceso seguido en el presente
trabajo de investigacion, desde la revision teorica de los antecedentes hasta la contratacion
empirica de las hipotesis, es preciso reconocer que tiene importantes limitaciones asociadas
que deben ser tenidas en cuenta. Asi, consideramos que los resultados y las conclusiones

obtenidas en la presente tesis doctoral deben de tomarse con cierta cautela.
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En primer lugar, entendemos que la utilizacion del cuestionario como principal medio
de obtencion de informacion relativa a las distintas variables consideradas reporta menos
datos sobre las empresas de lo que seria deseable, a la vez que puede generar confusiones
interpretativas. Ademas la utilizacion de la encuesta supone un alejamiento de la realidad
objeto de estudio que dificulta la comunicacion y puede generar errores interpretativos;
aunque fuimos personalmente con los directivos a aplicar los cuestionarios estamos

consientes que pudo haber algun error de interpretacion de las preguntas.

En segundo lugar, consideramos que resumir cada una de las variables y sus
diferentes aspectos en conjunto de preguntas por variable supone reducir la informacion de la
que disponemos para cada una de ellas. A pesar de que para la elaboracion de las distintas

medidas recurrimos en lo posible a trabajos previos, es preciso tener en cuenta este aspecto.

En tercer lugar, el presente trabajo se ha realizado con un universo muy limitado, ya
que solamente fueron 16 empresas ubicadas en el noreste de México que han crecido
utilizando la estrategia de crecimiento de adquisicion de filiales extranjeras, y por ende

sabemos que nuestra muestra fue muy limitada.

1.6 Hipdtesis

HI: Los Factores criticos de éxito integrados en una Investigacion que deben ser
considerados para que una empresa tenga éxito cuando realiza un proceso de adquisicion de
una empresa en el extranjero son: Cuota de Mercado (CM), Relacion con Proveedores
(RP), Relacion con Clientes (RC), Conocimiento del Pais (CP), Conocimiento de la

Industria (Cl), Tecnologia (T) y Sinergia (S).
Variables Independientes
CM: La cuota de mercado impacta al realizare una adquisicion internacional.

RP: La relacion con proveedores impacta al realizar una adquisicion internacional.

RC: La relacion con clientes es impactada al realizar una adquisicién internacional.
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CP: El conocimiento del pais, es muy importante para tener éxito en una adquisicion
internacional.

Cl: El conocimiento de la industria, es primordial para poder tener éxito en las
adquisiciones internacionales.

T: La Tecnologia puedes ser un factor critico que la empresa puede salir beneficiado si se
hace una adquisicion internacional.

S: La sinergia que se pueden formar al adquirir un corporativo una filial en el extranjero,

puede ser el detonante para llegar a realizar una adquisicion.

Variables Dependientes

Las variables Independientes impactan positivamente en el Proceso de Adquisicién
Corporativa Internacional

1.7 Proyecto propuesto del proceso de adquisicion internacional

Para esta investigacion, se propone el siguiente proyecto para determinar los
factores criticos de éxito en adquisiciones de filiales en el extranjero, en base a las teorias
de Hymer (Ventaja Monopolistica, 1976), Caves (Imperfecciones en los mercados, 1971),
Vernon (Ciclo de vida del producto, 1966), Knicherbocker (Seguir al lider, 1973), Graham
(Inversion cruzada, 1978), Buckley (Internalizacion, 1976), Aliber (Factores Financieros,

1970), Porter (Ventaja competitiva, 1982), Dunning (Ecléctica, 1988), entre otros.
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Variable Independiente Variable Dependiente

Cuota de Mercado (CM)

Relacion con Clientes (RC)

Relacion con Proveedores (RP)

Proceso de una Adquisicion
Corporativa Internacional

Conocimiento del Pais (CP)

N~

Conocimiento de la industria (CI)

Tecnologia (T)

Sinergia (S)

A continuacion se explicard a detalle las siete variables que se proponen en esta
investigacion, con ello se pretende validar cuales son las variables que se aceptan que son
importantes tomar en cuenta antes de realizar un proceso de adquisiciones de filiales en el
extranjero; se pretende lograr con la aplicacion de cuestionarios y entrevistas a altos
ejecutivos de empresas del Noreste de México que han participado en el proceso de
adquisiciones de filiales en el extranjero y con su experiencia nos pueden aportar

informacidn valiosa para sustentar las variables propuestas en la investigacion .
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1.8 Explicacion de las variables

El objetivo de esta investigacion es poder demostrar cuales variables tuvieron un
impacto mas significativo en el momento que se gestionaba el proceso de una adquisicion
internacional por parte de las grandes empresas de Noreste de México con sus subsidiarias

potenciales en el extranjero.

Con los resultados se desea establecer un Investigacion de Adquisiciones
Internacionales que permita ayudar a los altos directivos de empresas mexicanas que
quieran utilizar la estrategia de crecimiento internacional por medio de las adquisiciones
internacionales. EI modelo puede servir como una guia de estudio o un proceso que
permitird a los directivos evaluar si pueden tener méas probabilidades de éxito en las
adquisiciones que ellos pretenden realizar.

Por lo que, nuestra investigacion propone los siguientes Factores criticos de éxito
que deben ser considerados para que una empresa de Noreste de México tenga éxito al
momento de realizar un proceso de adquisicion de una empresa en el extranjero son: Cuota
de Mercado (CM), Proveedores internacionales (RP), Clientes internacionales (RC),

Tecnologia (T), Conocimiento del Pais (CP), Conocimiento de la Industria (Cl) y Sinergia

(S).

Definicion de las variables

1. Cuota de Mercado (CM): Es un indicador que mide la fuerza relativa de la empresa en
sus principales mercados, y por lo tanto, de su capacidad, por un lado, de aguantar
amenazas de la competencia, y por otro, de financiar, a través de una mayor
rentabilidad de las inversiones, un desarrollo mas global de la firma, segun Solberg

(1991). Es el mercado que puede obtener una empresa.

2. Relacion con Clientes (RC): Son las relaciones o alianzas que se pueden desarrollar con

un cliente a nivel internacional logrando con esto tener 1) Mejores tiempos de

28



respuesta, 2) Atencion directa, 3) Tener un mismo cliente en diferentes paises, y 4)
Disminuir el precio por las ventas en volumen (Porter,2006).

Relacion con Proveedores (RP): Son las relaciones o alianzas que se puede desarrollar
con un proveedor a nivel internacional logrando con esto tener 1) Economias de Escala,
definidas por (Roth.1991: 371) como la reduccidn de costes globales a través de la
explotacion de los efectos de volumen o de las ventajas de especializacion, implican la
oferta de un producto estandar , 2) Estandarizacién de materias primas o servicios, 3)
Desarrollo de tecnologia conjunta, y 4) Disminuir el precio por compra en volumen
(Porter, 2006).

Conocimiento del pais (CP): La cultura, es el conocimiento adquirido que sirve para
interpretar la experiencia y producir el comportamiento social. La comparten los
miembros de un grupo, organizacion o sociedad. A través de ella adquirimos los valores
y actitudes que moldean nuestro comportamiento individual y colectivo. (Hodgetts y
Luthan, 1991) Es preciso considerar dos elementos significativamente relevantes
respecto a la forma de la internacionalizacion, son: a ) Riesgo politico, hace referencia a
la valoracion de la estabilidad politica y el nivel de intervencionismo estatal existente
en el pais al que se pretende acudir. b) Riesgo pais, se relaciona tanto con el riesgo de
modificacion de los tipos de cambio, como con el nivel de solvencia o fortaleza

financiera con que cuenta el nuevo pais. (Navas y Guerras, 2003)

Conocimiento de la industria (CI): El interés por el papel del conocimiento en las
organizaciones supone la confluencia de varias lineas de investigacion, que incluyen la
teoria basada en los recursos, la economia de la informacion, la epistemologia, la
economia evolutiva y la gestion de la tecnologia. El resultado ha sido la aparicién de
una perspectiva de la empresa basada en el conocimiento, que considera a la empresa
como un conjunto de activos del conocimiento cuyo objetivo es explotarlos para crear
valor (Grant, 2006). Tushman y Nadler (1986) relacionan las innovaciones en productos
y/o en proceso con la fase del ciclo de vida del producto. En la etapa embrionaria, las
innovaciones en productos son las mas interesantes y se mantienen hasta que una de las

distintas formas del producto se consolida y comienza un rapido crecimiento de las
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ventas. Durante la segunda etapa, las innovaciones en proceso son las que permitiran
que el producto amplie su penetracion, gracias a actuaciones en precio y calidad. Estas
innovaciones de proceso se acompafan de innovaciones incrementales de producto. La
etapa de madurez se caracteriza por innovaciones incrementales en producto y en
proceso, mediante las cuales se intenta mantener los resultados de los productos, hasta
que se inicie una nueva etapa de innovaciones radicales en productos. (Navas y
Guerras, 2002) Con esta variable se pretenden medir los siguientes puntos: 1) Dominio
de los procesos de la empresa, 2) Conocimiento del Producto, 3) Conocimiento de la
competencia de la industria y 4) Fase de madurez del producto.

Tecnologia (T): Existen dos formas fundamentales de conseguir la tecnologia que la
empresa necesita: por generacion interna dentro de la propia empresa, normalmente a
través de la unidad de Investigacion y Desarrollo (I + D), y por adquisicion en el
exterior, mediante algin procedimiento de negociacion. (Fernandez Sanchez, 1996).
Tecnologia es un conjunto sistematizado de conocimientos aplicados. Con una
adquisicion se puede llegar a 1) Adquisicion de Tecnologia, 2) Utilizacion de nuevos
medios tecnoldgicos, y 3) Utilizacion de nuevas fuentes de tecnologia.

En entornos tecnoldgicamente cambiantes, las empresas establecidas habitualmente
emplean las adquisiciones como medio para adquirir capacidades técnicas especificas.
Cisco Systems y Microsoft se han beneficiados sustancialmente de tales adquisiciones.
La adaptacion de Microsoft a la era de Internet se baso en la obtencion de capacidades
mediante compras: Vermeer Technologies (1996), eShop (1997), LinkAge Software
(1997), Hotmail (1998), NetGame (2000), Great Plafiis Software (2001), Navision
(2002) (Grant, 2006).

Una vez hecha la adquisicién, la empresa adquiriente debe encontrar el modo de

integrar las capacidades de la empresa adquirida con las suyas propias. Sera preciso

estudiar, por tanto, cdmo la tecnologia es una fuente de ventajas competitivas para la

empresa, la forma de conseguirla y la forma de gestionarla para asegurar el mayor nivel de

éxito posible. Sin embargo, conviene hacer algunas consideraciones previas respecto de

dicha gestion.
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7. Sinergia (S): Los dos motivos mas habituales, segun (Patrick Gaughan, 2005) por la que
una empresa buscar realizar una adquisicion, son el crecimiento y sinergias. Estas sinergias
pueden resultar de reducciones en los costos, como resultado de una combinacion de dos
empresas que tienen estructuras de costos coincidentes. También (Marin y Ketelhéhn,
2008), comentan acerca de las sinergias, y de la importancia en que una empresa que es

comprada complemente a la empresa que adquiere y a esto le llaman en acople estratégico.

La empresa s6lo podré alcanzar una ventaja competitiva por medio de una estrategia
de adquisicion si la transaccion genera una sinergia propia. La sinergia propia se logra
cuando la combinacién de los activos de la empresa adquiriente y los de la adquirida y su
integracién producen capacidades y competencias centrales que no se lograrian si una de
ellas combinara e integrara sus activos con los de otra cualquiera. Es decir, ocurre cuando
los activos de las empresas se complementan en formas singulares, esto es, la forma
exclusiva en que se complementan los activos no se pueden lograr combinando los activos
de una de estas compafiia con los de otra empresa cualquiera. Dada esta singularidad, las
competidoras tendran dificultad para entender o imitar esta estrategia propia (Hitt et al.,
2004).

CAPITULO 2.- ANTECEDENTES DE LAS ADQUISICIONES

Introduccion

En este capitulo mostraremos datos sobre el informe de la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo, se analizaran los antecedentes que han tenido las
adquisiciones de filiales en el extranjero a nivel mundial, ademas se hablara sobre el
comportamiento que ha tenido la inversion extranjera directa en el mundo, en México y
Latinoamérica y en Nuevo Leon. También analizaremos la informacién de las 14 empresas

que vamos a tomar en cuenta en esta investigacion.

2.1  Evolucion de las adquisiciones internacionales
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Un informe de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
sefiala que aumentan las dudas en los paises desarrollados y los paises en desarrollo al
alcanzar las fusiones niveles sin precedentes. La globalizacion estd creando intensas
presiones comerciales y para muchas empresas el deseo de sobrevivir y prosperar en el
mercado mundial se ha convertido en el principal factor estratégico que impulsa la rapida
expansion de las fusiones y adquisiciones internacionales, de acuerdo con el Reporte de
inversion mundial 2000: Desarrollo de fusiones y adquisiciones, hecho publico hoy por la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD).

Las fusiones y adquisiciones internacionales, en particular las que afectan a grandes
empresas y entrafian grandes sumas de dinero y una importante reestructuracion de las
actividades de las empresas, constituyen uno de los aspectos méas visibles de la
globalizacion. Al igual que ocurre con la globalizacion en general, los efectos de estas en el
desarrollo pueden ser ambiguos y dispares. Causa inquietud tanto en los paises
desarrollados como en los paises en desarrollo el poder que tienen las empresas

transnacionales en el mercado y los efectos contrarios a la competencia que pueden tener.

El Secretario General de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo, Rubens Ricupero observé que: en el mercado mundial en las empresas tal vez
se necesite aplicar un enfoque mundial a la politica de la competencia, enfoque que tenga

plenamente en cuenta los intereses y las condiciones de los paises en desarrollo.

En el nuevo informe se examinan las repercusiones de las fusiones y adquisiciones
internacionales en la estructura del comercio mundial y se analizan las preocupaciones de
los responsables politicos. El Sr. Ricupero observé que en muchos paises en desarrollo cada
vez se cuestiona mas la adquisicion de importantes empresas locales por las grandes
empresas transnacionales. Agrega gque se teme que las adquisiciones extranjeras hagan que
empresas enteras pasen a manos extranjeras, 1o que amenazaria la soberania nacional y el
fomento de la capacidad tecnoldgica. Por ejemplo, en industrias como las de los medios de

difusion y el espectaculo, la amenaza a la cultura o la identidad nacional puede ser un factor
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de preocupacion. Sin embargo se debe destacar que las preocupaciones en relacion con las
fusiones y adquisiciones internacionales se expresan con incluso mayor vehemencia en
muchos paises desarrollados, como se observo cuando, Vodafone AirTouch del Reino
Unido adquiri6 Mannesmann de Alemania. Es importante formular politicas que minimicen

los costos y maximicen los beneficios de las fusiones y adquisiciones.

En el informe se ofrecen amplios datos sobre el actual auge de las fusiones y
adquisiciones internacionales y se observa que, por ejemplo, en el 2009 se produjeron 109
que representaban transacciones individuales por valor de mas de 1.000 millones de
ddlares. Cantidad que segun la UNCTAD ira en aumento este 2010. Actualmente
constituyen la forma predominante de la inversion extranjera directa (IED) (3) en los paises
desarrollados. Si bien las inversiones en nuevas instalaciones (4) abarcan la mayor parte de
las IED en los paises en desarrollo, es evidente que las fusiones y adquisiciones

internacionales también estan en aumento (5).

Principales factores en los que se basan las Fusiones y Adquisiciones

La oleada actual de reestructuraciones empresariales sin precedentes a escala
mundial y regional como resultado de las fusiones y adquisiciones internacionales indica
que existe una relacion dindmica entre los factores fundamentales que empujan a las
empresas a realizarlas con el fin de alcanzar sus objetivos estratégicos y los cambios en el

entorno econdmico mundial. Entre los factores fundamentales estan:

« La busqueda de nuevos mercados, de un mayor poder y posicion dominante en el
mercado;

* El acceso a activos patrimoniales;

« El aumento de la eficiencia mediante las sinergias;

 El aumento de tamafio;

« La diversificacion (distribucién de los riesgos);

 Motivos financieros; y

 Motivos personales (de comportamiento).

33



Los principales cambios en el entorno econémico mundial que guardan relacion con

las Fusiones y Adquisiciones internacionales son los siguientes:

 Cambios tecnoldgicos (aumento de los costos y riesgos en la investigacion y el
desarrollo, nueva tecnologia de la informacion, etc.);

« Cambios en el entorno normativo y regulatorio (liberalizacion del comercio y las
IED, integracién regional, programas de desregulacion y privatizacién); y

« Cambios en los mercados de capital.

Los distintos factores fundamentales que empujan a las empresas a realizar fusiones
y adquisiciones internacionales se combinan con las oportunidades y las presiones del
entorno econdmico mundial para impulsar a las empresas a alcanzar su principal objetivo
estratégico, que es defender y aumentar su competitividad en el mercado, ofrecer a las
empresas un camino mas rapido para adquirir activos en distintos paises. El Informe dice
que las fusiones y adquisiciones internacionales permiten a las empresas hacerse
rapidamente con una serie de activos en diferentes localizaciones que se han convertido en
una fuente esencial de competitividad en una economia en vias de globalizacién. En los
sectores de estructura oligopolistica, estas operaciones pueden efectuarse para responder o
anticiparse a los movimientos de los competidores. Incluso las empresas que no querian
subirse al carro de las fusiones y adquisiciones quiza consideren que estan obligadas a

hacerlo por temor a convertirse ellas mismas en el blanco de tales operaciones.

El papel crucial que juega la rapidez en la vida actual de las empresas se puede
ilustrar con frases de altos ejecutivos como las siguientes: en la nueva economia en que
vivimos un afio tiene 50 dias o la rapidez es nuestro amigo, el tiempo nuestro enemigo. La
supervivencia en un entorno cada vez mas competitivo es por consiguiente el principal
factor estratégico que impulsa las fusiones y adquisiciones internacionales, especialmente
porque las que no crezcan y obtengan beneficios se veran expuestas a sanciones. Una de
esas sanciones es ser absorbida por otra empresa; otra es la fusion de empresas de la
competencia, con las consecuentes desventajas estratégicas para las empresas que no

participan.

34



2.1.1 Lasituacion de la inversion extranjera directa

a) IDE en el mundo

Las corrientes mundiales de inversion extranjera directa (IED) aumentaron
considerablemente en 2005, impulsadas por las fusiones y adquisiciones internacionales.
Las corrientes mundiales de IED se elevaron a 916.000 millones de dolares, lo que
representd un aumento del 29% con respecto a 2004. Las corrientes hacia los paises en
desarrollo aumentaron un 22% en 2005 y alcanzaron el nivel sin precedentes de 334.000
millones de ddlares. Las corrientes hacia los paises desarrollados registraron también un

aumento del 37% y se situaron en 542.000 millones de ddlares.

En los dltimos afos, las empresas internacionales han realizado la inversion de IED
principalmente mediante fusiones y adquisiciones internacionales alcanzando en 2005 un

nivel cercano al registrado durante su periodo de auge a finales de los 1990.

La disminucion de los flujos de IED hacia y desde los paises desarrollados remodela la
estructura de la IED mundial

La crisis financiera y la aceleracion de la contraccion economica han afectado
negativamente la inversion extranjera directa (IED) hacia y desde los paises desarrollados
en su conjunto y han modificado su papel en el panorama de la inversion mundial, segun
revela el informe anual de la UNCTAD sobre las tendencias de las inversiones en el
mundo. El Reporte mundial de inversién 2009: Transnational Corporations, Agricultural
Production and Development (1) (Informe sobre las inversiones en el mundo 2009:
empresas transnacionales, produccion agricola y desarrollo).

La recesion mundial de 2008 golpe6 primero y duramente a los paises desarrollados,
mientras que la parte de las economias en desarrollo y en transicion en la inversion mundial
aumentO rapidamente, esos flujos representaron el 43% del total de IED. Donde las
entradas de IED en su conjunto se redujeron en un 29%, a 962.000 millones de doélares, y

disminuyeron aun mas rapidamente en el primer trimestre de 2009. En total, en este mismo
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afio las entradas de IED en la Unién Europea (UE) fueron de 503.000 millones de dolares,
lo que significo una caida del 40% respecto a su nivel de 2007. Esto se debid en gran
medida al drastico descenso de las entradas en el Reino Unido, Francia, los Paises Bajos y
Bélgica. Con la profundizacion de la crisis financiera, la IED volvio a bajar en la mayoria
de los paises de la Union Europea en el primer trimestre de 2009 respecto al mismo periodo
de 2008. En Canad, también, la reduccion de las inversiones internacionales de alto valor
en las industrias de mineria y de explotacion de recursos naturales contribuy6 a la
importante caida de las entradas de IED. En cambio, las entradas de IED en los Estados
Unidos - principalmente de inversores europeos - aumentd en un 17%, alcanzando un
maximo sin precedentes de 316.000 millones de dolares. Semejante los flujos dirigidos a

Japdn mantuvieron su tendencia alcista y alcanzaron 24.000 millones de dolares.

La crisis financiera y la contraccion econdmica en 2008 influyeron negativamente
en las fusiones y adquisiciones internacionales, cuyo valor se redujo considerablemente.
Las empresas transnacionales (ETN) de los paises desarrollados siguieron representando un
84% del total en esos paises, mientras que ETN, principalmente de China y la Federacién
de Rusia, fueron de lejos los mayores inversores de los paises en desarrollo y las economias
en transicion. Las salidas de IED de los paises desarrollados también disminuyeron (un
17% en 2007), para situarse en 2008 en 1,5 billones de ddlares. Esa disminucion se debid
en gran medida a la caida de las utilidades reinvertidas, que resulté de la reduccién de los
beneficios y del reembolso de los préstamos por las filiales extranjeras a las casas centrales
de las ETN. Sin embargo, al igual que en el pasado, los paises desarrollados como grupo

mantuvieron su posicion de mayores inversores netos.

Entre los mayores paises fuentes de IED en 2008, solo el Japdn, Suiza, el Canada y
los Paises Bajos (en ese orden) registraron un incremento en sus salidas de IED. Por su
parte los Estados Unidos mantuvieron su posicion de mayor inversor, pero sus salidas de
IED bajaron en un 18% a 312.000 millones de délares. Las salidas desde la UE cayeron en
un 30% y se situaron en 837.000 millones de dolares, debido principalmente a la gran
reduccion de las salidas de IED desde el Reino Unido. Con respecto al comportamiento

sectorial de la IED en los paises desarrollados, los datos sobre las fusiones y adquisiciones
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internacionales indicaron una disminucion de las entradas en la industria manufacturera y
los servicios. En cambio, en el sector primario las entradas aumentaron a raiz del proceso
de consolidacién en el sector de la explotacion de minas y canteras, como también de las

crecientes inversiones efectuadas por los paises en desarrollo.

Durante la crisis las tendencias normativas generales han sido mayormente
favorables a la IED hasta ahora, tanto en el ambito nacional como en el internacional. Sin
embargo, en algunos paises ha surgido un enfoque mas restrictivo acerca la IED. También
se ha podido observar un numero creciente de casos de proteccionismo “encubierto”.
Algunos paises desarrollados han adoptado o modificado sus normas relativas a la revision
de la IED por razones de seguridad nacional, mientras que otros han adoptado medidas para
liberalizar ain mas sus regimenes de inversion o han cambiado las politicas fiscales y

proporcionaron otros incentivos para promover la inversion extranjera.
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Tabla 2. Paises desarrollados: Flujos de IED de determinados paises, 2008-2009, por

trimestre (En millones de ddlares)
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Fuente: UNCTAD, World Investment Report 2009: Transnational Corporations, Agricultural

Production and Development, cuadro 11.27.

b) IDE recibida en México y América Latina

En 2008, las entradas de inversién extranjera directa (IED) en la region de América

Latina y el Caribe aumentaron un 13% en total, y 144.000 millones de dolares segun revela

el Reporte mundial de inversion (1) (Informe sobre las inversiones en el mundo, 2009). El
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informe de la UNCTAD, subtitulado Transnational Corporations, Agricultural Production
and Development (Empresas transnacionales, produccion agricola y desarrollo). Dentro de
la regién hubo grandes variaciones. En 2008, las entradas de IED crecieron un 29% en
América del Sur, mientras que fueron negativas -6% en América central y el Caribe. Esta
disparidad pone de manifiesto la diferencia de los efectos de la crisis financiera mundial en
la economia de las dos regiones. La contraccion de la IED dirigida a América central y el
Caribe se debié en gran medida a la fuerte disminucion de las entradas en México 20%,
consecuencia de la desaceleracion de la economia de los Estados Unidos. Por otra parte,
América del Sur se vio afectada por la crisis mucho después, por lo que las entradas
siguieron aumentando durante buena parte del afio. En América del Sur se produjo un
importante crecimiento de las entradas de IED en Argentina fue de 37%, Chile 33% vy el
Brasil 30%, y, en menor medida, Colombia 17%. Juntos, esos cuatro paises representaron el
89% del total de entradas en la region.

Las actividades relacionadas con los recursos naturales siguieron siendo el principal
foco de atraccion de la IED en América del Sur, convirtiéndose los recursos naturales se
estan convirtiendo cada vez mas en un importante objetivo de la IED en América central y
el Caribe, principal en IED en 2008 la industria de extraccion de metales tuvo su auge en
fusiones y adquisiciones (FAS) internacionales elevandose a 9.000 millones de dolares,
cifra ocho veces superior a la del afio anterior. En cambio, el valor de las ventas en la
industria de gas y petrolera pasé a ser negativo y puso de manifiesto la reduccion de

inversiones de las empresas extranjeras.

El sector manufacturero en su conjunto experimentd una disminucion en la IED
debido a la drastica caida de los flujos dirigidos a América central y el Caribe, donde las
actividades manufactureras orientadas a la exportacion realizadas en su mayoria por
empresas extranjeras estaban estrechamente vinculadas al ciclo econdmico de los Estados
Unidos. En cambio, en América del Sur la IED en la industria manufacturera se mantuvo
estable. La razdn es que el sector estd muy concentrado en las actividades relacionadas con
los recursos naturales y mas orientados al mercado interno y a destinos de exportacion

distintos de los Estados Unidos.
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En 2008, las salidas de IED desde América Latina y el Caribe aumentaron un 22% y
63.000 millones de dolares. El fuerte aumento de las salidas desde América del Sur, que
crecieron un 131%, compensaron con creces el 22% de disminucién de las salidas desde
América central y el Caribe. Brasil registré el mayor aumento, con salidas por 20.000
millones de ddlares, o sea, un 189% mas que el afio anterior. En cambio, las salidas desde
México se desplomaron a 700 millones de dolares respecto a su anterior nivel de 8.000
millones. Las fusiones y adquisiciones internacionales realizadas por empresas mexicanas
se redujeron en 2008 y alcanzaron valores negativos -358 millones de dolares, las ventas de
filiales extranjeras por parte de las empresas internacionales basadas en México fueron
superiores a sus adquisiciones de empresas en el extranjero. La crisis financiera mundial y
la caida de los precios de los productos basicos pusieron de manifiesto la vulnerabilidad de
las empresas internacionales brasilefias y mexicanas, que estaban expuestas a la volatilidad

de los tipos de cambio y de los precios de los productos basicos.

En 2009 se previo reducciones tanto en las entradas como en las salidas de IED, los
efectos de la crisis econdmica y financiera mundial en el comercio internacional y los
mercados de crédito para la inversion se empezaron a propagar a toda la region. Sin
embargo, a mediano plazo los mayores precios de los productos basicos podrian dar lugar a
entradas de IED maés orientadas a los recursos naturales. Las perspectivas de las salidas de
IED dependerian de las tendencias mundiales del crecimiento econdémico y de la capacidad
de las empresas internacionales de América Latina para resolver los problemas financieros

provocados por la crisis mundial.
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Tabla 3. Flujos de IED de América Latina y el Caribe, 2008-2009, por
trimestre (En millones de ddlares)
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Country 200801 200802 2008:03  2008:04 200801 200801 200802 200803 200804  20060Q1
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Fuente: UNCTAD, World Investment Report 2009: Transnational Corporations, Agricultural
Production and Development, cuadro 11.17.

c) IDE que llega a Nuevo Leon

En 2009, Samuel Pefia Director estatal de Inversion Extranjera, menciond que pese
a la crisis financiera internacional, Nuevo Le6n mantuvo su nivel de inversion extranjera
directa (IED), fue de mil 386 millones de dblares, 4% menos que el afio anterior mientras
que a nivel nacional ese rubro disminuyd 40%. A pesar de los aspectos financieros, de
problemas econdmicos y externos que hubo en el 2008 mundialmente, aln asi la inversién
extranjera todavia sigue fluyendo al estado. El funcionario de la Secretaria de Desarrollo
Econdmico de Nuevo Leon refirid que en 2010 se esperaba una cantidad similar de IED en
la entidad a la del afio 2008 o llegar incluso a los dos millones de ddlares, ya que se

establecen en promedio 40 empresas extranjeras al afio, que generan unos 10 mil empleos.

Estados Unidos, Japdn, Reino Unido, Alemania, Canada, Austria, China y Chile,
son los principales inversores extranjeros en Nuevo Leon. Las actividades economicas

principales se estan enfocando en las industrias aeroespaciales, de biotecnologia y de nano
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tecnologia, ademas de los sectores que tradicionalmente concentran los recursos, como son

el automotriz, energias renovables, electrodomésticos y metal-mecanico.

La Inversion Extranjera Directa (IED) asciende a 1000 de dolares en lo que va del
2010, revel6 el gobernador Rodrigo Medina de la Cruz, en una visita a la planta de la firma
coreana LG Electronics, junto una delegacion de ese pais, también destacé que de enero a
julio se han generado unos 40 mil empleos directos en la entidad. Monterrey se ha
constituido como la ciudad mas competitiva del pais y Nuevo Ledn como el estado que
tiene mayor inversion extranjera. El director de LG Electronics planta en Monterrey, Dong
Han Lee, dijo que Nuevo Leon es uno de los mejores lugares para trabajar en México,
porgue cuenta con personal altamente preparado y adecuada infraestructura Lee manifestd
que prevén elevar la contratacion de personal en el corto plazo, ante el favorable

desempefio de las operaciones de las fabricas de la compafiia en México.

2.1.2 Casos de adquisiciones internacionales

Las Fusiones y adquisiciones en circunstancias normales y excepcionales

En la edicion del informe del 2000 se llega a la conclusion que las IED en nuevas
instalaciones resultan méas provechosas para los paises receptores, en cuanto a sus efectos
en el desarrollo, que las fusiones y adquisiciones internacionales. Sin embargo, en
circunstancias excepcionales, como una crisis economica o la aplicacion de un programa
importante de privatizaciones, las fusiones y adquisiciones internacionales pueden
desempefiar un papel util que quizas las IED en nuevas instalaciones no estén en
condiciones de desempefiar. La necesidad de proceder a una répida reestructuracion si
existen intensas presiones competitivas o hay un exceso de capacidad en los mercados
mundiales también puede hacer que los paises receptores encuentren Util la opcion de las
IED que son producto de adquisiciones internacionales. En el Informe se afirma que la
ventaja de las fusiones y adquisiciones en esas condiciones radica en que reestructuran las

capacidades existentes que de otra manera estan en peligro de degradacion o cierre.
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Es fundamental la politica de la competencia la edicion de 2000 del Informe destaca
que, al margen de cuales sean las circunstancias, las politicas que se aplican pueden influir
en los efectos de las fusiones y adquisiciones internacionales. Sobre todo cuando se quiere
hacer frente a los riesgos y los efectos negativos. Para la UNCTAD, la politica més
importante es la politica de la competencia. Ello obedece principalmente a que las fusiones
y adquisiciones internacionales pueden ser una amenaza para la competencia, tanto en el
momento de la entrada como después. Al suavizarse en todo el mundo las restricciones a la
entrada de IED, es tanto mas importante evitar que las barreras reguladoras a la entrada de
esas inversiones no sean sustituidas por practicas empresariales contrarias a la competencia.
Los esfuerzos por atraer las IED deben estar complementados por politicas que examinen

las consecuencias contrarias a la competencia.

El Informe concluye que la politica de la competencia no se puede ya aplicar con
eficacia actuando solamente en el plano nacional. La naturaleza misma de las fusiones y
adquisiciones internacionales y de hecho la aparicion de un mercado mundial de empresas-
situa este fendmeno en un plano internacional. Esto significa que las autoridades de defensa
de la competencia tienen que instituir mecanismos de cooperacion entre ellas en los
ambitos bilateral, regional y multilateral, y fortalecerlos, con el fin de hacer frente con
eficacia a las fusiones y adquisiciones y a las practicas empresariales contrarias a la
competencia que afectan a esos paises. La accidon internacional es particularmente
importante ya que tienen un alcance mundial, sobre todo para los pequefios paises que

carecen de recursos para establecer y hacer cumplir por sus propios medios politicos.

La tasa de crecimiento mas elevada de la entrada de IED en las regiones en
desarrollo correspondié a Asia occidental 85% donde alcanzaron el nivel nunca visto de
34.000 millones de dolares. Seguido de Africa 78% con 31.000 millones de dolares. En los
50 paises menos adelantados las entradas de IED alcanzaron la cifra sin precedentes de
10.000 millones de dolares. EI aumento de los precios de muchos productos basicos ha
estimulado la IED en los paises en desarrollo, ricos en recursos naturales. Este fendmeno
también influyo en la IED por parte de las empresas internacionales de los paises en
desarrollo, tanto las que intentan abastecerse de recursos naturales como las que estan en

condiciones de sacar provecho de los elevados ingresos que generan los productos basicos.
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El crecimiento més notable de las salidas de IED de los paises en desarrollo se observo en
China y Asia occidental. Considerando causa fundamental de creciente demanda de
recursos naturales, como se menciond en proyectos de inversién. En el informe de la
UNCTAD, se examino a detalle la aparicion de algunos paises en desarrollo y economias

en transicion de Europa del Este y la CEI como inversores importantes en el extranjero.

¢Son mejores las inversiones en nuevas instalaciones que las Fusiones vy

Adquisiciones?

El nuevo informe de la UNCTAD se plantea en qué medida es diferente la entrada
de IED por una operacién de compra de empresas nacionales, en cuanto a los efectos en el
desarrollo, de la que es producto del establecimiento de nuevas instalaciones. Existe la
percepcion de que las fusiones y adquisiciones internacionales no aumentan necesariamente
los bienes productivos ni crean nuevos puestos de trabajo en un pais. La preocupacion
fundamental radica en la idea generalmente percibida de que las fusiones y adquisiciones
tienen como resultado principal el cambio de propiedad y el traspaso del control de manos
nacionales a manos extranjeras, lo que aumenta el riesgo de la dominacién extranjera de
algunos segmentos de la economia. Ademas, conducen a menudo a la pérdida de empleos y
pueden ser utilizadas para reducir la competencia y fortalecer el poder en el mercado.
También pueden provocar la fragmentacion de la empresa adquirida y la reduccion en

inversiones de sus partes constitutivas.

El Informe del 2000 de la UNCTAD sobre las inversiones en el mundo sefiala que,
especialmente en el momento de la entrada y a corto plazo, las fusiones y adquisiciones
internacionales (en comparacion con las inversiones en nuevas instalaciones) pueden
entrafiar en algunos aspectos beneficios menores o efectos negativos mayores para el

desarrollo de la economia del pais receptor. La UNCTAD lo resume de la siguiente manera:

« Aungue ambos modos de entrada de IED aportan capital extranjero al pais receptor,
los recursos financieros proporcionados por las fusiones y adquisiciones no siempre
incrementan el equipo de capital, cosa que si hacen las IED en nuevas instalaciones. En

consecuencia, una determinada cantidad de IED que entra como resultado de una
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operacion de fusion o adquisicion puede dar origen a una inversion productiva menor
que la misma cantidad de IED en nuevas instalaciones e incluso a ninguna. No obstante,
si la Unica alternativa realista para una empresa local es el cierre, la fusion o adquisicion
internacionales puede servir de "salvavidas".

« Las IED que entran en un pais por una operacion de fusién o adquisicion ofrecen
menos posibilidades de que se transfieran tecnologias o conocimientos especializados
nuevos 0 mejores que las IED en nuevas instalaciones, por lo menos en el momento de
la entrada. Las fusiones y adquisiciones pueden dar lugar directamente a la degradacion
o el cierre de actividades locales de produccién o funcionales (por ejemplo, de
investigacion y desarrollo), o a su re localizacién en funcion de la estrategia empresarial
del adquirente.

« Las IED que son producto de una fusion o adquisicién no crean empleo cuando
entran en un pais. Pueden dar lugar a despidos de trabajadores, aunque es posible que
conserven el empleo si la empresa adquirida hubiese ido a la bancarrota de no haber
sido por la fusion o adquisicion. Por el contrario, las IED en nuevas instalaciones crean
forzosamente nuevos puestos de trabajo al producirse la entrada de esas inversiones.

« Las IED que son producto de una fusion o adquisicion pueden aumentar la
concentracion y producir resultados contrarios a la competencia. No obstante, esas
inversiones pueden impedir que aumente la concentracion si la absorcion ayuda a salvar
a una empresa local que de lo contrario se habria hundido. Las IED en nuevas
instalaciones, por definicion, aumentan el nimero de empresas existentes y no

incrementan la concentracion del mercado al producirse su entrada.

La UNCTAD observa gque la mayoria de los efectos negativos atribuidos a las IED

que son producto de una fusion o adquisicién, en comparacion con las de nuevas

instalaciones, corresponde a los efectos que se producen en el momento de la entrada o

poco después. A largo plazo, si se tienen en cuenta tanto los efectos directos como los

indirectos, disminuyen o desaparecen muchas de las diferencias entre los efectos de los

modos de entrada. Por ejemplo, las fusiones y adquisiciones internacionales suelen ir

seguidas de la realizacion por los adquirentes extranjeros de inversiones escalonadas; por

consiguiente, a largo plazo, las IED producto de fusion o adquisicién pueden incrementar
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las inversiones en produccion de la misma manera que las IED en nuevas instalaciones. De
igual modo, pueden ir seguidas de transferencias de tecnologias nuevas o mejores, sobre
todo si se reestructuran las empresas adquiridas con el fin de incrementar la eficiencia de su

funcionamiento.

Las diferencias entre los dos modos de entrada en lo que respecta a la creacion de
empleo tienden a reducirse a largo plazo y dependen mas del motivo que del modo de
entrada. En resumen, concluye la UNCTAD, los efectos de las IED en la economia del pais
receptor son dificiles de distinguir en funcion del modo de entrada una vez que ha
transcurrido el periodo inicial, con la posible excepcion de los efectos sobre la estructura

del mercado y la competencia en el mismo.

La UNCTAD también observa que existen temores mas generales en relacion con el
debilitamiento del sector empresarial nacional, la pérdida de control sobre la conduccién
del desarrollo econdmico y la realizacion de los objetivos sociales, culturales y politicas
como consecuencia de las actividades de las empresas transnacionales. La cuestion basica
que se plantea es la del papel que deben desemperfiar las empresas extranjeras en una
economia, al margen de si su entrada en ella se produce como resultado de una inversion en

nuevas instalaciones o de una fusién o adquisicion internacional.

En la edicion del informe del 2000 se sefiala que cada pais debe tener en cuenta sus
condiciones, necesidades y sus objetivos generales de desarrollo. También debe conocer y
valorar las disyuntivas que se le plantean, ya se refieran a la eficiencia, el crecimiento de la
produccion, la distribucién de la renta, el acceso a mercados o toda una serie de objetivos
no econdmicos. Ademas debera tener en cuenta que algunas de esas inquietudes surgen con
todas las IED, aunque la naturaleza especifica de las fusiones y adquisiciones pueda
acentuarlas. Las disyuntivas entre los objetivos econdémicos y los objetivos mas generales
de indole no econdémica, en particular, requieren juicios de valor que solo los paises

interesados pueden hacer.
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Tabla 4. Adquisiciones realizadas por empresas de Monterrey, Nuevo Leon.

EMPRESA 1970°S 1980°S 1990°S 2000°S
GRUMA Costa Rica Honduras El Salvador Inglaterra
USA Guatemala Italia
Venezuela Holanda
Australia
Malasia
CEMEX Esparia USA
Venezuela Tailandia
Panamé Puerto Rico
USA Inglaterra
Republica Australia
Dominicana
Colombia
Filipinas
Egipto
Costa Rica
FEMSA Brasil
NEMAK Canada
Brasil
Argentina
China
Alemania
Republica Checa
Suecia
Eslovaquia
Polonia
Hungria
Austria

Estados Unidos
Fuente: Elaboracion propia

2.2 Analisis de las adquisiciones de las empresas del Noreste de México
A continuacion se van a explicar las empresas a analizar en esta investigacion:

La evolucién que ha mostrado en los ultimos afios la economia mundial nos indica
claramente que en esta década la participacion y competitividad en los mercados
internacionales sera solo posible para aquellos grupos industriales que cuenten con una

vision e iniciativa encaminada a conquistar el mundo en evolucidén y movimiento continuo.

2.2.1 Empresas del sector Cemento
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Dentro de las 500 empresas mas importantes de México, CEMEX que se encuentra
en el ranking # 3 segun la revista de Expansion y el Grupo Cemento de Chihuahua esta en
el ranking # 174.

a) CEMEX

Cemex aspira convertirse en la mas competente en todos los sentidos. Es con esta
genuina vision empresarial y una buena actitud abierta a la modernizacién, que Cemex se
ha ubicado dentro de las organizaciones lideres mundiales en la produccion y
comercializacion de cemento y concreto premezclado. Con un cuidadoso control de costos,
inversiones planificadas y un decidido compromiso de servicio al cliente, la empresa esta
obteniendo alentadores resultados para continuar con su programa de inversiones en puntos
estratégicos del negocio. En respuesta a esta vision Cemex ha encaminado su planeacion
estratégica hacia el logro de su objetivo: Ser una empresa multinacional altamente
competente.

De esta amanera, para facilitar la incorporacion de las nuevas adquisiciones a la
cultura de trabajo, Cemex se ha enfocado en un proceso altamente eficiente de integracion
post-adquisicion, con esto permite realizar un valor adicional en cualquier compafiia recién
adquirida. Para Cemex los factores de éxito que han contribuido a llevarlo ser un jugador
multinacional, son:

e Una administracion profesional, moderna y de probada capacidad para reconvertir
empresas adquiridas y gran adaptabilidad a cambios de circunstancias.

e Concentracion en un negocio tradicional: cemento, concreto y agregados.

e Solida estructura financiera y bien capitalizada

e Estructura de operacion muy eficiente y de bajo costo.

e Utilidades y flujo de efectivo ascendentes.

e Participacion lider en los mercados de alto crecimiento y con fuertes necesidades de
infraestructura y creciente demanda de la vivienda.

e Equilibrio de sus fuentes de ingreso mediante la diversificacion geografica de sus

operaciones.
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Todos estos factores han logrado la Internacionalizacion de CEMEX que ha permitido
adquirir las siguientes empresas:

e En 1992, empieza la internacionalizacion al adquirir Valenciana y Sanson en Espafa.
e En 1994, Vencemos en Venezuela.

e En 1994, Cemento Bayano en Panama.

e En 1994, la Compaiiia Balcones, en USA.

e En 1995, Cementos Nacionales en Republica Dominicana.

e En 1996, Cementos Diamante y Samper en Colombia.

e En 1997, Rizal Cement en Filipinas.

e En 1999, APO Cement en Filipinas.

e En 1999, Assiut Cement Company en Egipto.

e En 1999, Cementos del Pacifico en Costa Rica.

e En 2000, Southdown, Inc., en USA.

e En 2001, Saraburi Cement Company en Tailandia.

e En 2002, Puerto Rican Cement Company en Puerto Rico.

e En 2005, RMC en Inglaterra, que opera en 20 paises.

e En 2007, Rinker en Australia.

Con la adquisicion de Rinker en Julio de 2007, se cred una de las compafiias de
materiales para la construcciébn mas grandes del mundo. Reforzando la estrategia de
inversion a través de la cadena de valor de Cemex. Sin embargo, en noviembre del mismo
afio, Cemex completa la venta de las operaciones en Arizona y Florida que el Departamento
de Justicia de los Estados Unidos requirié desinvertir como resultado de la adquisicion de
Rinker, por lo que Cemex utilizd estos recursos obtenidos en la transaccion para reducir

deuda.

b) GRUPO CEMENTO DE CHIHUAHUA (GCC)

Es una empresa de clase mundial, productora de cemento, concreto premezclado,
agregados y productos innovadores relacionados a la industria de la construccion en
México, Estados Unidos y Bolivia. Desde el inicio de operaciones en 1941, la empresa ha

observado un crecimiento dindmico, especialmente, en los dltimos afios basado en una
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definicién clara del rumbo, personal con pasion y talento, procesos de vanguardia y

tecnologia de punta.

Cuenta con una capacidad de produccion anual de cemento de 4.9 millones de
toneladas, de las cuales 2.4 millones de toneladas estadn distribuidas en tres plantas
localizadas en los estados de Nuevo México, Dacotah del Sur y Colorado en Estados
Unidos, 1.9 millones de toneladas se encuentran localizadas en el estado de Chihuahua,

México y 0.6 millones de toneladas en Bolivia.

En marzo de 2001, expandié sus operaciones en Estados Unidos mediante la
incorporacion de GCC Dacotah, Inc. que adquirid los activos cementeros y capital de
trabajo de Dacotah Cement localizados en el estado de Dakota del Sur. Esta planta se
encuentra localizada en la ciudad de Rapid City y cuenta con una capacidad anual de
produccion de cemento de 950 mil toneladas. Con esta adquisicion, GCC aumento su

capacidad de produccion de cemento alcanzando 3.3 millones de toneladas métricas.

En marzo de 2005 adquirié las operaciones de National King Coal Mine (NKC),
ahora GCC Energy, la cual cuenta con una mina de carbon ubicada cerca de la ciudad de
Durango, Colorado. Esta adquisicion le permite a GCC asegurar el suministro y estabilizar
el costo a largo plazo de sus requerimientos de combustible, un elemento fundamental en la
produccion de cemento. En septiembre del mismo afio, adquirié el 47% del capital de
Sociedad Boliviana de Cemento, S.A. (SOBOCE) la empresa de cemento mas grande de
Bolivia, contando con el control administrativo y el 33% de participacion en Fabrica
Nacional de Cemento (FANCESA), las cuales en conjunto tienen un 70% de participacion
en el mercado de cemento boliviano. Esta adquisicion representé para GCC su entrada al
mercado sudamericano asi como la diversificacion de sus fuentes de ventas e ingresos a un

mercado en el que se esperaban altos crecimientos.

En enero de 2006 adquirio los activos de cuatro empresas de concreto premezclado
lideres en los mercados en los que participan, las cuales en conjunto operan bajo el nombre
de Consolidated Ready Mix, Inc. (CRMI). CRMI cuenta con 14 plantas de concreto
ubicadas en el noreste de Dakota del Sur y suroeste de Minnesota.
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Esta adquisicion fortalecié la posicion de liderazgo a largo plazo en un mercado en
crecimiento ademas de ampliar la oferta comercial a clientes en la region de Dakota del Sur

y suroeste de Minnesota.

En el 2006 adquirié al Grupo Mid-Continent Concrete y en 2008 adquirié Alliance
Transportation (en conjunto MidCo) quienes cuentan con operaciones que comprenden la
zona metropolitana de Tulsa, Oklahoma, el noreste de Oklahoma y el noroeste de Arkansas.
MidCo es el principal productor de concreto premezclado en las regiones en las que opera 'y
es ademas uno de los 25 principales productores en Estados Unidos, cuenta con 30 plantas

de concreto y una flotilla de 250 camiones revolvedores.

e Enelafio 2006 GCC adquiere Alliance Concrete y sus 23 plantas en IOWA, ademas

de las nuevas terminales en Nuevo México, Colorado y North Dakota.

e La planta de Pueblo, Colorado en 2008 inici6 operaciones de produccion de

cemento, con una capacidad de un millon de toneladas.

2.2.2 Empresas del sector de Bebidas y Alimentos

Dentro de las 500 empresas mas importantes de México en el sector de Bebidas
FEMSA Cerveza se encuentra en el ranking # 45 segin la revista de Expansion,
Embotelladora ARCA que se encuentra en el ranking # 97, y dentro del sector de Alimentos
el Grupo MASECA que se encuentra en el ranking # 49 y SIGMA Alimentos se encuentra
en el ranking # 78.

a) FEMSA (Cerveceria)

Fundada en 1890, en la ciudad de Monterrey, inicia operaciones con la Cerveceria
Cuauhtémoc y expande sus actividades hasta convertirse en la compafiia integrada de
bebidas con operaciones en refrescos, cerveza y tienda de conveniencia mas grande de
Latinoamérica. En 1985 se marca una nueva era en la industria cervecera mexicana con la

historica fusion de la Cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma. Esta sinergia permite ofrecer
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al consumidor mas y mejores alternativas, ademéas de mantener el liderazgo en el mercado
nacional y reforzar la competitividad en el mercado internacional, agregando las
prestigiadas marcas XX Lager, Superior, Sol y Noche Buena, al portafolio de Cuauhtémoc,

por lo que cambia su razén social a Cerveceria Moctezuma, S.A. de C.V.

El 13 de enero de 2006, FEMSA Cerveza adquiere el control de la cervecera
brasilefia Kaiser, mediante la compra del 68% de ésta, por 68 millones de ddlares. Ahora
llamada FEMSA Cerveza Brasil. Con uno de los portafolios mas completos del mercado,
FEMSA Cerveza Brasil cuenta con la distribucién conjunta del Sistema Coca-Cola y fue la
primera empresa de Brasil en su ramo que imprimié un nimero de atencion al consumidor
en las etiquetas de sus productos. FEMSA es ahora la Gnica empresa con operaciones

cerveceras en dos de los mercados mas atractivos del mundo: México y Brasil.

Con esta adquisicion, FEMSA Cerveza satisface al consumidor de bebidas a través
de un solido portafolio de 35 marcas de cerveza de alta calidad, innovadores envases y
promociones en el punto de venta. La cerveza es elaborada en catorce moderna plantas
alrededor de México y Brasil. Mediante el manejo de marcas diferenciadas y la ejecucion
de una estrategia de segmentacion de mercado, trabajan para atraer y satisfacer a los
consumidores en practicamente cualquier ocasion, ofreciéndoles el producto, la
presentacion y el precio adecuado en los momentos especiales. Por lo tanto, FEMSA
Cerveza esta integrada actualmente por las siguientes seis plantas productoras en México y
ocho en Brasil.

Tabla 5. Distribucion de plantas de cerveza en México y Brasil.

México Brasil
Guadalajara, Jal. Manaus, AM.
Monterrey, N.L. Pacatuba, CE.
Navojoa, Son. Feira de Santana, BA.
Orizaba, Ver. Araraquara, SP.
Tecate, BC Jacarei, SP.
Toluca, Méx. Cuiaba, MT

Ponta Grossa, PR

52



b) EMBOTELLADORA ARCA

En el afio 2000, por iniciativa de la Familia Barragan, accionistas de Procor
sostuvieron varias reuniones con las Familias Arizpe y Fernandez, accionistas de Arma y
Argos respectivamente, para analizar la posibilidad de integrar sus empresas en un solo
grupo embotellador. En enero de 2001 obtuvieron la autorizacion por parte de The Coca-
Cola Company al proyecto de integracion. En mayo del mismo afio los accionistas
mayoritarios de Procor, Arma y Argos celebraron un convenio mediante el cual se

comprometieron a llevar a cabo la integracion de sus empresas.

El 9 de agosto de 2001, como parte del acuerdo, Procor compré el 12% de
participacion de The Coca-Cola Company en Arma. Posteriormente, el 24 de agosto se
celebraron asambleas generales de accionistas de ARCA, Premarsa (productora de botellas
de pléastico del grupo Arma) y Procor, en las que se resolvio fusionar a Premarsa y Arma,
como sociedades fusionadas, con Procor, como sociedad fusionante. A partir de ese
momento, Procor cambié su denominacion a Embotelladoras Arca, S.A.B de C.V. La
fusion surtié efecto frente a terceros el dia 2 de octubre de 2001. Por lo tanto, Arca se
formo en el afio 2001 mediante la integracion de tres de los grupos embotelladores mas
antiguos de México, y se constituyd en el segundo embotellador mas grande de productos

Coca-Cola en Meéxico y Ameérica Latina.

El 11 de Diciembre de 2001, Arca adquirié de The Inmex Corporation (subsidiaria
de The Coca-Cola Company) el 20.76% del capital social de Argos. El 13 de Diciembre,
2001, como resultado de la oferta publica, Arca adquirié el 78.92% del capital de Argos.
Como consecuencia de estas operaciones, la participacion de Arca en el capital social de
Argos es de 99.68%.

Con estas adquisiciones, Arca se convirti6 en una empresa dedicada a la
produccion, distribucion y venta de bebidas refrescantes de las marcas propiedad de The
Coca-Cola Company. La empresa distribuye sus productos en la region norte de la
Republica Mexicana, en los estados de Tamaulipas, Nuevo Ledn, Coahuila, Chihuahua,

Sonora, Sinaloa, Baja California, Baja California Sur, San Luis Potosi y Zacatecas, asi
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como en la region norte de Argentina, Arca también produce y distribuye botanas saladas

bajo la marca Bokados.

En el 2003 establecieron un Plan de Sinergias encaminado a capitalizar las
oportunidades de la fusion a través de una organizacion mas agil y eficiente. Este plan tiene
como prioridades la racionalizacion y modernizacion de la capacidad instalada, la

reduccidn de costos y la optimizacion de la estructura organizacional.

c) GRUMA S.A.B. de C.V.

GRUMA, es uno de los principales productores de tortilla y harina de maiz en el
mundo. Fue fundada en 1949 en el estado de Nuevo Ledn, y se dedica principalmente a la
produccion, comercializacion, distribucion y venta de tortilla, harina de maiz y harina de
trigo. Con marcas lideres en la mayoria de sus mercados, opera en los Estados Unidos,
Europa, México, Centroamérica, Venezuela, Australia, China y exporta a mas de 50 paises
alrededor del mundo. La compafiia tiene sus oficinas corporativas en Monterrey, Nuevo

Ledn México y cuenta con alrededor de 17,000 empleados y 88 plantas.

GIMSA es uno de los principales fabricantes de harina de maiz en México. A
través de sus 17 plantas de harina de maiz, atiende a clientes industriales y al menudeo en
todo México bajo la marca Maseca. Molinera México es uno de los principales productores
de harina de trigo en México, cuenta con 10 plantas en el pais y atiende a clientes
industriales y minoristas en todo el pais. Algunas de sus marcas son Reposada, Poderosa y
Selecta, entre otras. PRODISA es un productor de tortilla que atiende a clientes minoristas

y cuenta con dos plantas en el norte de México. Su marca de tortillas es Misién

A principios de 1970, GRUMA incursiono en el mercado de Costa Rica. Y mas
tarde en 1976 llego a Estados Unidos, logrando desde entonces un crecimiento sostenido en
ventas, lo que ha permitido convertirse en lider mundial en la produccion de tortillas y

harina de maiz.
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GRUMA expandio sus operaciones en el sur de la frontera de México, instalando en
1987 plantas en Honduras, en 1993 en El Salvador y Guatemala. Y en 1994 iniciando

operaciones en Venezuela.

En 1999, inicié la construccion de su primera planta de tortillas en Europa, ubicada
en Coventry, Inglaterra. Actualmente cuenta con tres plantas mas, estratégicamente

ubicadas en Inglaterra, Italia y Holanda.

Gruma Corporation es uno de los principales productores y comercializadores de
tortilla y harina de maiz en los Estados Unidos, Europa y Australia solo tiene operaciones
de tortilla. A través de su subsidiaria de tortillas Mission Foods (Con 19 plantas en Estados
Unidos, 2 en el Reino Unido, 1 en Holanda, 2 en Australia y una en China) y su subsidiaria
de harina de maiz Azteca Milling (Con 6 plantas en los Estados Unidos y 1 en Europa),
ademas atiende a clientes industriales, al menudeo e institucionales. Sus principales marcas

son Mision y Guerrero para tortillas y Maseca para harina de maiz.

En Venezuela, las subsidiarias de GRUMA, MONACA y DEMASECA, cuentan
con 14 plantas que producen y distribuyen harina de maiz y harina de trigo, asi como arroz,
avena y otros productos. Estas compafiias atienden a clientes industriales y minoristas bajo

la marca Juana para harina de maiz y Robin Hood para harina de trigo, entre otras.

Gruma Centroamérica cuenta con 11 plantas ubicadas en Centroamérica desde
donde abastece a clientes industriales y minoristas en Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua y Costa Rica. Produce harina de maiz y, en menor grado, tortillas y botanas.
Ademas, cultiva y vende corazones de palmito y procesa y vende arroz. Sus principales
marcas son Maseca para harina de maiz, Torti Rica y Mision para tortillas.

En Oceania desde el 2005, cuenta con dos plantas productoras. En el 2006,

GRUMA inicid, operaciones en Asia en Shangai, China, ademas de adquirir en Australia
las filiales Rositas Investments y Oz-Mex Foods, y en Inglaterra a la filial Pride Valley
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Foods. Actualmente las plantas ubicadas en Australia y China exportan productos a varios

paises, como: Nueva Zelanda, Sudafrica, Japon, Corea del Sur, Singapur e Indonesia.

d) SIGMA ALIMENTOS

Sigma es lider en México en la produccion y distribucion de alimentos refrigerados
y congelados. En 2008, la empresa registr0 ventas por 26,101 millones de pesos. El
liderazgo y la destacada participacion de Sigma, dentro de los mercados en que participa, la
colocan como la empresa con mayor presencia en la mesa de las familias mexicanas. Sigma
es fuente de empleo para mas de 27,000 personas. Forma parte de ALFA desde 1980, pero
cuenta con la herencia de marcas lideres que han gozado de la preferencia del publico

consumidor por mas de 70 afos.

La empresa originalmente se dedicaba a la produccion y comercializacion de Carnes
Frias, industria de la cual es lider. Sin embargo, aprovechando sinergias resultantes de su
red de distribucion refrigerada, a partir de 1994 decidid incursionar en diversos mercados
tales como Yoghurt, Quesos y Comidas Preparadas. Ademas Sigma ha expandido su
participacion a los mercados de Estados Unidos de América, Guatemala, Honduras,
Nicaragua, Costa Rica, El Salvador, Republica Dominicana y Perd.

Adquisiciones que ha realizado SIGMA.:

e En 1980, Alfa adquiere al Grupo Brener, que contaba con las marcas: Fud, San
Rafael, Iberomex, Chimex y Viva.

e En 1994, Sigma realiza una alianza estratégica para distribuir los productos Oscar
Mayer.

e En 1994, Sigma realiza una alianza estratégica con el Grupo frances Sodita
Internacional para la produccién y distribucion del yogurt Yoplait.

e Enel 2002, adquieren la empresa de Quesos Inlatec de Costa Rica.

e Enel 2002, adquieren la empresa Embutidos Zar de Carnes frias en Costa Rica.

e En el 2003, adquieren la empresa de Productos Cérnicos en El Salvador, esta

empresa es de carnes frias.
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e Enel 2003, adquieren la empresa Checo de carnes frias en Republica Dominicana.

e En el 2004, adquieren la empresa SosUa de carnes frias y quesos en Republica
Dominicana.

e Enel 2006, adquieren la franquicia Yoplait en Centroamérica.

e EnJulio del 2007, adquieren la empresa Mexican Cheese Producers en USA.

e EnJulio del 2008, adquieren la empresa Braedt, SA de carnes frias en Perd.

2.2.3 Empresas del sector Automotriz y Equipo Eléctrico

Dentro de las 500 empresas mas importantes de México, NEMAK que se encuentra
en el ranking # 51 segun la revista de Expansion, VIAKABLE se encuentra en el ranking #
109, y PROLEC se encuentra en el ranking # 196 dentro de las 500 empresas mas grandes
de México.

a) NEMAK

Empezd operaciones en 1981, se ha especializado en la produccién de cabezas de
aluminio, monoblogques de motor y otros componentes de aluminio para la industria
automotriz. Ha experimentado un crecimiento alto y con esto los a colocado a ser una de las
compafiias lideres en la industria automotriz. Esto se manifestd claramente con la
expansion de sus lineas de productos y su presencia global con la incorporacion de las
empresas Rautenbach, Hydro, Teksid y Castech en afios recientes. Con 28 plantas de
manufactura localizadas en 13 paises que se encuentran en Norte América, Sur América,

Europa y Asia, estan preparados para atender la alta demanda mundial.

Como lider en su industria, la experiencia que tiene Nemak en Tecnologia,
reduccién en costos y con productos de alta calidad hace que Nemak fabrique productos
con componentes de aluminio de alta tecnologia. Nemak es una compafia comprometida
con satisfacer las necesidades de la industria global automotriz con la fabricacion de
componentes de aluminio de alta calidad.

Tiene el compromiso de ser una empresa de alta tecnologia, reduccion de costes, alta

calidad y entrega a tiempo. Como consecuencia de estos elementos se tiene el liderazgo en
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el mercado global de la industria automotriz y con la maximizacién de utilidades para los

accionistas. Algunos de los clientes de Nemak, son:

Tabla 6. Clientes de Nemak en el mundo.

AUDI BMW CHERY CHEVROLET CHRYSLER CITROEN
CUMMINGS DAIMLER DFM FIAT FORD GM

HOLDEN HYUNDAI ISUZU JAGUAR KIA LAMBORGHINI
MAZDA MERCURY MITSUBISHI NISSAN OPEL PEUGEOT
PORSCHE RENAULT ROTAX SCANIA SKODA SMART
SSANGYONG SUZUKI TOYOTA VAUXHALL VOLVO VOLKSWAGEN

Fuente: Nemak

b) XIGNUS (Viakable)

Las empresas de Xignux tiene varias divisiones una de ellas Viakable esta presentes
en los mercados de conductores eléctricos y telecomunicaciones; transformadores eléctricos
de distribucion y potencia; porcelana eléctrica; servicios de ingenieria, construccion y
mantenimiento de instalaciones eléctricas; piezas fundidas de alta precisién para la
industria automotriz y de electrodomésticos; produccion de carnes frias y quesos, asi como

botanas saladas, etc.

Las empresas que integran Viakable ( Viakon, Magnekon y Sao Marco), la Division
Conductores Eléctricos de Xignux, en su conjunto, dirigen su esfuerzo, su talento, su
tecnologia, sus productos de calidad clase mundial y su capacidad de servicio a satisfacer
los requisitos mas exigentes de la industria en cuanto a transmision y distribucion de
energia eléctrica, ofreciendo siempre las opciones mas eficientes, seguras y confiables para
cada necesidad de transmision de electricidad en este nuevo milenio, de la misma manera

que lo ha hecho durante sus més de 45 afios de indiscutible liderazgo.

En 1996 Grupo Xignux a través de su division Viakable, adquiere Sao Marco, uno
de los fabricantes mas importantes de alambre de magneto, esmaltes y barnices en Brasil.
Las empresas de Viakable estan estratégicamente localizadas para atender importantes

mercados a nivel mundial. En México cuentan red comercial, de 24 oficinas de ventas en
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México. En Estados Unidos de Norteamérica, se promueven y comercializan cables de
energia y para la construcciéon a través de CME Wire & Cable y en el resto del continente
americano se cuenta con representantes de ventas y distribuidores en varios paises de
Centro, Sudamérica y el Caribe. EI mercado en el Medio Oriente se atiende a través de
Arabia Saudita.

¢) XIGNUS (Prolec)

La otra divisién de XIGNUS es Prolec GE, localizado en Monterrey México, s uno
de los fabricantes de transformadores eléctricos mas grandes de América, ofreciendo la
gama completa de productos para aplicaciones de generacion, transmision y distribucion de
energia eléctrica. Cuentan con mas de 30 afios de experiencia en la industria, ofreciendo
productos y servicios de la més alta calidad que exceden las expectativas de sus clientes.
Sus productos se encuentran instalados en mas de 30 paises del mundo. Organizacién con
talento humano, experiencia, actitud de servicio, flexibilidad y compromiso para atender las

necesidades de nuestros clientes.

En 1995 Xignux, consorcio industrial mexicano y General Electric, lider a nivel
mundial en sectores como el eléctrico, sistemas de potencia, medico, aeroespacial,
telecomunicaciones y financieros, formalizan la integracion de Prolec GE, coinversion

orientada a la fabricacién de transformadores eléctricos.

Cuentan con procesos de clase mundial que permiten responder a las necesidades de
sus clientes y enfrentan los retos que la industria les demanda. Actualmente se posicionan
como uno de los fabricantes de transformadores mas competitivos en el mundo.

Transformadores tipo poste y pedestal para uso residencial.

Transformadores de estacion y de mediana potencia para uso industrial y comercial.
Transformadores de Potencia para uso en generacién, transmision y distribucion de energia

eléctrica.

Mercados Atendidos de Prolec, aprovechando los canales comerciales de Xignux y
General Electric, se atienden a clientes de Norteamérica, Centro y Sudamérica, Africa y

Medio Oriente. Actualmente tienen productos instalados en méas de 30 paises del mundo.
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Tabla 7. Paises donde comercializan productos Prolec.

- EUA - Ecuador - Puerto Rico

- México - Egipto - Oatar

- Canada - El Salvador - Rep. Dominicana
- Arabia Saudita - Filipinas - Tanzania

- Argentina - Guatemala - Trinidad y Tobago
- Bahamas - Honduras - Turquia

- Bolivia - Indonesia - Venezuela

- Brasil - Irak - Yemen

- Colombia - Jamaica - Nigeria

- Costa Rica - Nicaragua - Inglaterra

- Chile - Panama - Uruguay

- China - Perd - Espafia

Fuente: PROLEC

2.2.4 Empresas del sector siderurgia y metalurgia

Dentro de las 500 empresas mas importantes de México, Grupo VILLACERO se
encuentra en el ranking # 111 segun la revista de Expansion, y Grupo VERZATEC se
encuentra en el ranking # 187.

a) GRUPO VILLACERO

Villacero fue fundada en 1955 por Don Pablo Villarreal Garza, como un distribuidor
de productos de acero de alta calidad para la industria de la construccion y manufactura.
Tras el éxito de su compafia distribuidora en México, Villacero amplié sus operaciones
para ofrecer acero procesado. Es el mayor distribuidor de productos de acero en México.
Cuentan con plantas de transformacion, instalaciones de distribucion, oficinas de ventas y
centros de servicio que cubren todo el territorio. La empresa tiene instalaciones de

distribucion y transformacion en Estados Unidos, asi como una empresa comercial con sede
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en Alemania la cual cuenta con una red de oficinas de venta estratégicamente localizadas en

todo el mundo, con la que comercia globalmente productos de acero y materias primas.

A finales de 1980, una vez que alcanzo el liderazgo en la distribucion de productos
de acero en Meéxico, Villacero implementd sus primeras estrategias de expansion
internacional, para capitalizar las ventajas que le ofrecia su cercania con el estado de Texas.
A principios de 1990, Villacero entrd en el sector de la fabricacion de acero al adquirir
compafiias fabricantes de tubo, un productor integrado de varilla y alambrén localizado en
la costa del Pacifico mexicano, asi como diversos molinos de laminacion. Ademas se
afiadieron molinos y plantas de galvanizacién de rollos y hojas de acero y una planta de

cintas de precision hasta formar una empresa siderargica lider en México.

Con el fin de aprovechar las oportunidades de crecimiento en los mercados
internacionales, la organizacién integré una red de distribuidores de productos de acero en
diversos paises y establecio compafiias especializadas en comercio internacional. La
comercializacion de productos de acero ha sido la puerta de entrada para que Villacero
ingrese al mercado de los Estados Unidos. La fabricacion de tubo y varilla se incorporaron
a los negocios de Villacero fuera de México. También se afiadio a la lista de empresas una
comercializadora internacional para fortalecer ain mas la distribucién global de los

productos de Villacero.

En el 2006, Villacero celebrd un contrato con Arcelor Mittal para el establecimiento
de una alianza estratégica dedicada a la venta y distribucion de productos largos en México.
La compafiia también concret6 la desinversién de sus negocios de mineria y produccién de
acero.Actualmente, Villacero esta estratégicamente posicionada en México y el mundo,

lista para satisfacer las necesidades especializadas de nuestros clientes.

En el 2007, Villacero acord6 el establecimiento de una alianza estratégica con
Arcelor Mittal que incluye la formacion de una empresa comercial conjunta para la venta y
distribucion de varilla, alambron, barras comerciales y otros productos largos en México y

el suroeste de Estados Unidos. Como parte de esta transaccion, la compafiia acordo también
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vender a Arcelor Mittal el 100% de sus acciones en Sicartsa y sus subsidiarias y Border
Steel.

El 1 de enero de 2008, Villacero en conjunto con MPC Group y Ferrostaal Metals
Group crean Coutinho & Ferrostaal, una empresa lider en el trading de productos de acero a
nivel mundial con oficinas en 30 paises. Este joint-venture comercializa productos de acero
y materias primas alrededor del mundo, proveyendo a Villacero con una presencia

mundial.

En Marzo del 2009, Villacero se convirtio en accionista de MPC Minchmeyer
Petersen & Co. GmbH (MPC Holding), conglomerado Aleman orientado a proveer
servicios financieros, de abastecimiento y logisticos para el sector acero, la industria de
construccion de embarcaciones y el desarrollo de proyectos de infraestructura a nivel
mundial. Con este paso, Villacero intenta capitalizar sinergias en sus negocios relacionados

con el acero.

b) GRUPO VERZATEC

En marzo del 2006, Verzatec se constituye como una entidad corporativa
independiente, producto de la escision de Grupo IMSA. A partir de entonces, Verzatec se
perfila como lider en tres segmentos de negocio: extrusion y transformacion de aluminio
(Cuprum); productos de plastico reforzados con fibra de vidrio (Stabilit), y productos para

la construccion de carreteras, alcantarillado y torres para conduccion eléctrica (Formet).

Con Verzatec surge una nueva generacion, que solidamente incorpora de sus
origenes la cultura de alta calidad en el servicio. Asimismo, se fortalece por su combinacién
ideal: la juventud, reflejada en su modernidad y versatilidad, y la madurez, proveniente de
su amplia experiencia. . Al sector de la construccion provee soluciones para el armado
ventanas, puertas y canceles, cada vez mas estéticas y funcionales, mediante sus lineas
exclusivas: Eurovent, Eurovent Premium y Panorama, lo que le ha permitido construir una
solida reputacion en el mercado nacional asi como en proyectos de Obra Monumental. Para

el mercado industrial y maquiladoras, sus soluciones a la medida y la calidad de sus
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procesos y compromiso con el cliente le han abierto mercados de exportacion como

Estados Unidos, Canada, Centroamérica y el Caribe.

Adquisiciones que ha realizado Verzatec:

e En 1975, se adquiere Stabilit, S.A. de C.V. fabricante de ldmina pléstica reforzada
con fibra de vidrio, y posteriormente amplia su crecimiento con operaciones en
USA y Argentina.

e En 1978, se adquiere Imsa Signote, S.A. de C.V., fabricante de flejes de acero y
plastico. La empresa surgié de una asociacion entre la compafiia y la division
Signote de Illinois Tool Work, Inc., el mayor fabricante de flejes de acero y plastico
en USA.

e En 1983, se establece Forjas Metalicas, S.A. de C.V., Formet fabricante de
productos de acero galvanizado para la construccion de carreteras principalmente.

e En 1989, se incursiona en el area de las extrusiones de aluminio se adquiere
Cuprum S.A. de C.V. y posteriormente se incorpora ventanas a su linea de
productos.

Cuprum crece mediante la adquisicion de empresas como Davidson Ladres, Inc. Y
Davidson Manufacturing Corp, fabricantes de escaleras de maderas y distribuidores
en USA en 1991 y Tiendas Alutodo S.A. de C.V. en 1995.

e En 1997, Stabilit adquiere en Tennessee, USA, los activos de Glasteel, Inc. Una
division de The Alpha Corporation, fabricante de lamina pléstica reforzada con fibra
de vidrio.

e En 2000, se formaliza un acuerdo de asociacion estratégica con Bayer AG de
Alemania, para producir, distribuir y comercializar lamina celular de policarbonato.

e En 2001, empieza operaciones Stabilit Europa, S.L. con la instalacion de una
bodega en Barcelona, Espafia para comercializar los productos manufacturados en
México por Stabilit S.A. de C.V.

También adquirieron las empresas Graham en Canadad y United Panel en USA
empresas dedicadas a la produccion y comercializacion de lamina pléstica reforzada
con fibra de vidrio. En el caso de United Panel el producto se ofrece con acabados

texturizados.
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Se adquiere Resolite en los USA. Empresas dedicadas a la manufactura y
comercializacion de lamina plastica reforzada con fibra de vidrio.

e En 2002, se adquiere la empresa Lightfield, S.L., empresa del Grupo Uralita, que se
encuentra localizada en Barcelona, Espafia, y que se dedica a la manufactura y
comercializacién de lamina pléastica reforzada con fibra de vidrio.

e En 2003, se adquiere la empresa Cray Valley, S.L., localizada en Miranda de Ebro,
Espafia. Esta empresa también se dedica a la manufactura y comercializacién de
l&mina plastica reforzada con fibra de vidrio.

e En 2006, Grupo IMSATEC cambia su imagen y nombre a VERZATEC, para dar

inicio a una nueva generacion mas versatil y moderna.

2.2.5 Empresas del sector Petroquimico, Vidrio y Papel

Dentro de las 500 empresas mas importantes de México, VITRO que se encuentra
en el ranking # 59 segun la revista de Expansion, ALPEK se encuentra en el ranking # 38,
y COPAMEX que se encuentra en el ranking # 222, dentro de las 500 empresas mas

grandes de México.

A) VITRO S.AB.deC.V.
Es uno de los principales fabricantes de vidrio en el mundo que cuenta con el

respaldo de 100 afios de experiencia. A través de nuestras empresas subsidiarias, ofrecen
productos de calidad y servicios confiables para satisfacer las necesidades de dos distintos
tipos de negocios: envases de vidrio y vidrio plano. En Vitro se producen, procesan,
distribuyen y comercializan una amplia gama de articulos de vidrio para brindar soluciones
a mdltiples mercados que incluyen los de vinos, licores, cosméticos, farmacéuticos,
alimentos y bebidas, asi como el automotriz y arquitectonico. También se suministran
materias primas, maquinaria y equipo para uso industrial. Contribuimos a mejorar la
calidad de vida de nuestro personal y de las comunidades donde operamos generando
empleos y prosperidad econdmica, gracias a nuestro permanente enfoque en la calidad y la
mejora continua, asi como en nuestros constantes esfuerzos por promover un desarrollo

sustentable.
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Con base en Monterrey, Nuevo Ledn México y fundada en 1909, Vitro cuenta
actualmente con instalaciones y una amplia red de distribucion en 10 paises de América y
Europa. Ademads, nuestros productos son comercializados alrededor del mundo.
Actualmente Vitro cuanta con 2 unidades de negocio; Vidrio Plano que esta integrada por,
Vitro America, Vitro Colombia y Vitro Cristalglass. Vitro Envases, que esta integrada por
Envases, Vitro packaging, Fabricacion de maquinas e Industrias del Alcali. Vitro anuncia
en 2001, anuncia la adquisicion del 60% de las acciones de Cristalglass vidrio aislante,

empresa controladora del Grupo espariol Cristalglass.

b) ALPEK

Las empresas petroquimicas de ALFA agrupadas bajo el nombre de ALPEK,
incluyen compafiias como: Petrotemex, el cuarto mayor productor de PTA en el mundo y el
segundo de PET en América; Polioles, que opera la planta mas grande de poliestireno

expandible en este continente; e Indelpro, el Unico productor de polipropileno en México.

Las empresas que integran a ALPEK, son las siguientes: PTAL, TEMEX, DAK
Ameritas, INDELPRO, POLIOLES, NYLTEK, UNIVEX, AKRA POLYESTER, TERZA
y COLOMBIN BEL. ALPEK, tiene filiales en 3 paises, México, USA y Argentina, las
filiales extranjeras se encuentran ubicadas en los siguientes destinos: Fayetteville, NC.,
Leland, NC., Moncks Coros, SC. Estados Unidos y en Zarate, Argentina. Estas cuatro

filiales extranjeras ALPEK, han seguido la estrategia de adquisicion.

c) COPAMEX
Copamex nace en mayo de 1928 como una pequefia fabrica dedicada a la

manufactura y comercializacion de bolsas de papel llamada Fabrica Abastecedora de
Bolsas. Para 1935 ya existia en Don Carlos Maldonado Elizondo (1913-2003), fundador de
Copamex, la vision de progreso y desarrollo por lo que comprando maquinaria en el
extranjero, algunas veces usadas o reconstruidas, logran crecer y ganar una mayor

mercado.

Afos mas tarde inician a partir de su éxito en el mercado regional su crecimiento en

México, D.F., Guadalajara y Chihuahua, surtiendo diversas variedades de bolsas.
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Resultado también de este éxito ha sido nuestra diversificacion con un total de 19
empresas y mas de 3000 empleados. Este crecimiento, vision y esfuerzo ha fructificado,
haciendo que Copamex se encuentre sélido y estratégicamente posicionado para el futuro
crecimiento. Su integracion vertical en la industria papelera asi como a la fabricacion de
derivados y productos de papel con un alto valor agregado, le permiten marcar un nuevo

rumbo de desarrollo industrial.

Hoy en dia, Copamex produce papeles para escritura e impresion, papeles
especiales, papel kraft para empaque, cajas de carton corrugado, pafales para bebé,

quimicos derivados de la madera y brinda servicios integrales de reciclado.

Servicios Integrales de Reciclado es el grupo de empresas de Copamex dedicadas al
manejo de residuos no peligrosos que solucionan las necesidades de reciclaje del sector
comercial. Servicios Integrales de Reciclado tiene presencia en México y en Estados
Unidos de América y estan representadas por las siguientes empresas: Comercial
Recicladora se encuentran ubicadas en México en las ciudades de Monterrey, Nuevo Ledn,
Saltillo, Coahuila, Guadalajara, Jalisco, Chihuahua, Chihuahua, Ciudad Juérez,
Chihuahua, Reynosa. La division de Copamex llamada Master Fibers, Inc. se encuentra en
Estados Unidos de América con plantas ubicadas en Texas en las ciudades de Dallas/Forth

Worth, El Paso, y McAllen, asi como en Albuquerque, Nuevo México.

CAPITULO 3.- MARCO TEORICO SOBRE LAS ADQUISICIONES
INTERNACIONALES

Introduccion

En este capitulo realizaremos una investigacién sobre la Direccion estratégica de la
empresa, las diferentes teorias y modalidades de la Inversion Extranjera Directa, la
estrategia de internacionalizacion de la empresa, también se hablara sobre las razones
externas e internas para la internacionalizacion de la empresa. De igual manera se hablara

de los diferentes tipos, fuerzas, motivos y justificaciones de adquisiciones de filiales en el
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extranjero. Por Gltimo se hablaré sobre las sinergias en el momento de que el corporativo

realiza la adquisicion de una filial.

3.1 Teoria 'y modalidades sobre la Inversion Extranjera Directa

La teoria de la Inversion Directa Extranjera se expandié mucho maés alla de la teoria
clasica, que postulaba que las diferencias en las tasas de interés para inversiones de igual
riesgo son la razon del desplazamiento del capital internacional de un pais a otro. Para que
esto sucediera, deberia de existir una competencia perfecta, pero como declar6
Kindleberger “bajo una competencia perfecta, no habria inversion extranjera directa, y
tampoco es probable que ocurriera en un mundo de condiciones siquiera aproximadamente
competitivas” (Charles, 1969).

A continuacion se presentan una serie de teorias y postulados que permitiran darle el
sustento tedrico a esta tesis de Doctorado.

3.1.1 Teorias sobre la Inversion Extranjera Directa

1. Teoria de la ventaja monopolistica: La teoria moderna de la ventaja monopolistica
se origina en la disertacién de Stephen Hymer en la década de 1960, en la que
demostrd que la inversion extranjera directa ocurria en gran parte en industrias
oligopolicas, mas que en aquellas que operan en competencia casi perfecta. Esto
significa que los participantes en estas industrias deben contar con ventajas de que
no disponen las empresas locales. Hymer razonaba que las ventajas deben ser las
economias de escala, tecnologia superior, 0 bien superiores conocimientos en
ventas, administracion o finanzas. La inversion extranjera directa ocurria debido a

estas imperfecciones de los mercados de productos y factores (Stephen, 1976).

2. Teoria de las Imperfecciones de los mercados de producto y de los factores: Caves,
un economista de Harvard, amplié el trabajo de Hymer para demostrar que un
conocimiento superior permitia a la empresa inversionista producir articulos
diferenciados, que los consumidores los preferirian sobre bienes similares de

produccion local, dando asi a la empresa cierto control sobre el precio de venta, asi
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como cierta ventaja sobre las firmas nacionales. Cavez, observé que las compafiias
que invierten en el extranjero, por lo general estan involucradas en una fuerte
investigacion de productos y en la realizacidn de esfuerzos de ventas (Caves, 1971.:
5).

Ciclo de vida internacional del producto: Vernon, sefiala que las empresas que son
pioneras en la introduccidn de un nuevo producto en el seno de un pais desarrollado
tienden a establecer instalaciones productivas en otros paises avanzados cuando la
demanda de esos paises es lo suficientemente amplia para justificar dichas
inversiones. Posteriormente, con la estandarizacion de la tecnologia productiva y la
entrada de nuevos competidores, se comienza a transitar desde una competencia
originaria en diferenciacion a una competencia en costes, lo que determina la
deslocalizacion de muchas de estas subsidiarias, que pasan a desarrollar su actividad
productiva en el seno de paises en desarrollo, poseedores de una mano de obra
mucho mas barata y que, por tanto, facilitan a las empresas un escenario mas idoneo
para la consecucién de una posicion preeminente en costes. A fin de evitar perder
un mercado al que se atiende mediante exportaciones, una empresa se ve obligada a
invertir en instalaciones productivas en el extranjero cuando otras firmas comienzan
a ofrecer productos similares. Un ejemplo podrian ser las plantas maquiladoras en la

frontera entre México y Estados Unidos (Vernon, 1966)

La Teoria de Seguir al lider o movimientos miméticos oligopolistas: Esta teoria
explica que una gran parte de las inversiones directas en el extranjero tiene lugar en
el seno de industrias oliopolistas, es decir, industrias conformadas por un nimero
muy reducido de empresas, la mayor parte de las cuales tienen un peso especifico
muy similar en el seno de dicha industria. Knickerbocker (1973) observé que
cuando una empresa en especial es lider de una industria oligopodlica, entraba a un
mercado, entonces la seguian las demas firmas en la industria. Se considera
defensiva la teoria de seguir al lider, porque los competidores invierten para evitar
la pérdida de los mercados de exportacion cuando el inversionista inicial comienza

la produccion local. También es posible temer gque el indicador logre alguna ventaja
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al diversificar los riesgos que no tendran ellos, a menos que entren también al
mismo mercado. De este modo, si una empresa de un determinado oligopolio decide
establecer una subsidiaria en le extranjero, las restantes empresas que conforman el

oligopolio tienden de modo inmediato a imitarle.

Ello ocurre asi porque las empresas seguidoras intuyen que si su rival
doméstico inicia un movimiento de esta naturaleza, alguna clase de ventaja piensa
obtener, o en todo caso, de no existir tal ventaja, existe la posibilidad de que algo
pueda posteriormente descubrir que le depare alguna clase de superioridad. Para
evitarlo, o para tratar de de encontrarse al menos en idénticas condiciones para el
rival que inici6 el movimiento resefiado, las otras empresas que conforman el

oligopolio implementan una estrategia seguidora.

Existen estudios de las décadas de los afios 1960 y 1970, que refrendan la
teoria del ciclo de vida del producto. Por ejemplo, existen manifiestas evidencias
que tanto Toyota como Nissan emprendieron inversiones directas en Estados
Unidos y Europa en respuesta a las que previamente habia, sobre el particular,
acometido su competidora Honda (Guisado, 2003).

La Teoria de Graham: se observo una tendencia a la inversién cruzada por parte de
las empresas europeas y estadounidenses en determinadas industrias oligopolicas.
Es decir, las empresas europeas tendian a invertir en Estados Unidos cuando lasa
firmas de ese pais iban a Europa. Graham propuso que tales inversiones permitirian
a las subsidiarias estadounidenses de empresas europeas tomar represalias en el
mercado nacional de las firmas estadounidenses, si las subsidiarias europeas de
estas empresas estadounidenses comenzaban una estrategia agresiva, como la

reduccidn de precios en el mercado europeo (Graham, 1978: 82 a 99).
La Teoria de la Internalizacion de Buckley: es una ampliacion de la teoria de la

imperfeccion del mercado. La empresa tiene un conocimiento superior, pero puede

obtener un mejor precio por €l cuando lo emplea, que al venderlo en el mercado
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abierto. Al invertir en una subsidiaria extranjera en lugar de extender licencias, la
empresa puede enviar al extranjero ese conocimiento, pero al mismo tiempo lo
mantiene dentro de la corporacion, donde supuestamente rinde mejores utilidades a

la inversion que se realizd para producirlo (Buckley y Casson, 1976).

Analizada la cuestion desde una perspectiva sectorial, los acuerdos de licencia no
suelen constituir una buena alternativa de internalizacion en los siguientes casos:

e Empresas pertenecientes a sectores tecnoldgicamente avanzados, para las
cuales los acuerdos de licencia suponen un serio peligro cara a la pérdida de
control de sus competencias basicas. En este caso, la ventaja competitiva d
estas empresas reside en la posesién de un know-how tecnoldgico Unico,
cuyo desarrollo e implementacion deben controlar totalmente. La cesion de
utilizacion a terceros de este know-how resulta, sumamente arriesgada.

e Empresas pertenecientes a sectores en los que se compite en costos en base a
una estrategia de fabricacion desagregada y diversificada geograficamente.
En estos casos, los acuerdos de licencia restan a estas empresas
independencia a la hora de decidir quiénes deben ser los proveedores,
cuestion que resulta vital para competir con éxito en un sector de esta
naturaleza, por lo que la licencia no parece adecuada.

e Empresas pertenecientes a sectores oligopolistas de naturaleza global que
requieren una estricta coordinacion entre la estrategia competitiva y el
desarrollo de las correspondientes estrategias funcionales. Se trata de
empresas que consideran el mundo como un Unico mercado y que
generalmente compiten en costes a base de explotar enormes economias de
experiencia (escala y aprendizaje) y localizacion (costos de oportunidad). Su
éxito competitivo requiere la coordinacion y un estricto control de todas sus
actividades. Logicamente, los acuerdos de licencia no parecen ser el cauce

mas adecuado para garantizar dicha coordinacion y control (Guisado, 2003).

7. Teorias de Factores Financieros: Aliber cree que las imperfecciones en los

mercados de divisas extranjeras pueden ser responsables de la inversion extranjera.
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Empresas en naciones con monedas sobrevaluadas se ven atraidas a invertir en

paises donde la moneda esta subvaluada (Aliber, 1970: 17 a 34).

8. Teoria Ecléctica de Dunning sobre la Produccion Internacional: Esta Teoria
combina elementos de algunas teorias anteriores. Dunning sostiene que, Si una
empresa invirtiera en instalaciones de produccion en el extranjero, debera tener tres
tipos de ventajas:

e Organizacion especifica. Es el grado hasta el cual una empresa tiene, o
puede lograr activos tangibles e intangibles no disponibles para otras
empresas.

e Internalizacion. Parte de los mejores intereses de la empresa es emplear sus
ventajas de propiedad especifica (internalizar) en lugar de licenciarlas a
duerios en el extranjero (externalizar).

e Localizacion. La empresa lograra utilidades al ubicar en el extranjero parte
de las instalaciones de produccién.

La Teoria Ecléctica de la Produccion Internacional, proporciona una explicacion
sobre la eleccion que realizard la empresa internacional respecto a sus instalaciones
productivas en el extranjero. La empresa debe contar con ventajas de ubicacion y de
propiedad para invertir en una planta en el extranjero. Invertira en el lugar que rinda
mayores utilidades para internacionalizar las ventajas monopolisticas (Dunning, 1981:
109).

El paradigma parte del supuesto de que los recursos que un determinado pais tiene
no son necesariamente suficientes por si mismos para garantizar la creacién de ventajas
competitivas para toda clase de empresas que operan dentro de su &mbito. También asume
que, con frecuencia, la posesion de determinados recursos tangibles e intangibles por parte
de las empresas no les otorga mecanicamente una ventaja competitiva que los hagan
diferentes. Sin embargo, si estas empresas despliegan sus recursos en paises con una
dotacion de factores congruentes con los activos que éstas poseen, si es posible que de las

citadas combinaciones emerjan una 0 mas ventajas competitivas claves (Dunning, 1988).
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A continuacion se presentara una tabla donde se resume las diferentes teorias de

Inversion extranjera directa que vamos a analizar en esta investigacion.

Tabla 8. Teorias sobre la Inversion Directa Extranjera.

AUTOR TEORIA CONTEXTO

Hymer (1976) Ventaja Monopolistica Industria ologopolisticas, debe de tener una ventaja que no disponen
las empresas locales. Economia de escala, tecnologia superior, y
conocimientos superiores en ventas, administracién o finanzas.

Caves (1971) Imperfecciones de los Conocimiento superior permitia a la empresa inversionista producir

mercados de productos y de

los factores.

articulos diferenciados, y con esto los consumidores los preferirian

sobre bienes similares de produccién local.

Vernon (1966)

Ciclo de vida del producto

A fin de evitar perder un mercado al que se atiende con
exportaciones, una empresa se ve obligada a invertir en instalaciones
productivas en el extranjero, cuando otras firmas comienzan a

ofrecer productos similares.

Knickerbocker
(1973)

Seguir al lider

Cuando una empresa en especial es lider de la industria oligopolica,

entraba a un mercado, lo siguen las demas firmas en la industria.

Graham (1978)

Inversion cruzada

Cuando una empresa europea invertia en USA, las firmas de este

pais invertian en Europa.

Buckley (1976)

Internalizacion

La empresa tiene un conocimiento superior, y al invertir en una

subsidiaria extranjera puede transmitir este conocimiento.

Aliber (1970)

Factores Financieros

Empresas en naciones con monedas sobrevaluadas se ven atraidas a

invertir en paises donde la moneda esta subvaluada.

Dunning (1988)

Ecléctica

Una empresa que invierte en el extranjero, debe de tener tres
ventajas: Organizacion especifica, internalizacion y localizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

En esta investigacion la teoria ecléctica de Dunning es la que mas vamos hacer

referencia, ya que por su contenido, Organizacién, Internalizacién y localizacion (OLI), nos

explica la importancia de de tener subsidiarias en distintos paises, y sera tomada en cuenta

para la explicacion de mi modelo.

3.1.2 Modalidades de Inversion Extranjera Directa

Las empresas se expanden internacionalmente exportando productos, otorgando

licencias, estableciendo alianzas estratégicas, realizando adquisiciones y construyendo
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subsidiarias nuevas con el 100% del capital. Cada forma de entrar ofrece ventajas y
desventajas. Por tanto, a continuacion se explicaran las diferentes maneras de entrar en un
mercado internacional.

a) Licencia o concesién: es un contrato en virtud del cual una compafiia, le cede o
da acceso a algunas de sus patentes, marcas registradas y tecnologia a otra, a cambio de un
pago de regalias. A menudo el pago es un anticipo a la firma del contrato y luego una
regalia de 2 a 5 % sobre las ventas realizadas conforme al contrato. Un contrato comun de
licencia dura de 5 a 7 afos, pudiendo renovar por mutuo acuerdo de las partes. En lo
ultimos afios algunas multinacionales han llegado a la conclusién de que no conviene
conceder a otra firma el acceso a informacion exclusiva como patentes, marcas registradas
0 conocimientos tecnoldgicos; por eso han dejado que se venzan los contratos sin

renovarlos.

b) Franquicias: es una forma de licenciamiento en el que una empresa celebra un
contrato con otra para operar diferentes negocios, al amparo de una marca establecida y de
acuerdo con reglas especificas. Estas permiten al franquiciatario vender bienes o servicios
bajo una marca altamente publicitada y un conjunto cuidadosamente desarrollado, probado
y controlado de procedimiento de ventas (Rugman y Hodgetts, 1997: 558).

c) Creacion de una Empresa: consiste en crear unidades productivas propias para
atender a los mercados locales desde sus propios paises. La diferencia fundamental con las
empresas conjuntas es que ahora se tiene el control total sobre las operaciones, evitando la
direccion compartida y la falta de flexibilidad de aquélla. Esta alternativa es oportuna
cuando la ventaja competitiva se fundamenta en el control de determinadas habilidades
tecnoldgicas, siendo el modo mas conveniente al reducirse el riesgo de perder ese control
(Navas y Guerras, 2003: 504).

d) Adquisiciones: es el proceso de expansién y diversificacion de una empresa en el

momento que adquieren una filial. Existen dos tipos de adquisiciones: 1) La adquisicion

vertical, que es la compra de una empresa que es proveedora de la empresa que esta
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adquiriendo, 2) La adquisicion horizontal, que es la compra de una empresa del mismo
sector.

e) Empresa conjunta es: 1) una entidad corporativa entre una empresa internacional
y duefios locales; 2) una entidad corporativa entre dos a méas firmas internacionales, o 3)

una organizacién cooperativa entre dos o0 mas firmas para un proyecto de duracion limitada.

En general, para que la empresa conjunta funcione, se debe:

e Escoger un socio con habilidades complementarias.

e Dar ala direccion de la empresa conjunta tanta autonomia como sea posible.

e Considerar un cambio en el tipo de acuerdo, comprando la participacion de los otros
socios, por ejemplo, si las condiciones cambian o la necesidad de habilidades de los

otros socios deja de ser evidente.
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Tabla 9. Modalidades de Inversion.

Modo de ingreso Ventajes Desventajas

Licencia Bajos costos y riesgos. Falta de control sobre la tecnologia.
Alternativa con poco capital o que no Inhabilidad para coordinacién
desean comprometer muchos recursos. estratégica global y para realizar

economias de localizacion.

Franquicias Bajos costos Y riesgos. Falta de control sobre la calidad.
Inhabilidad para coordinacién
estratégica global.

Creacion de una empresa Proteccion de la tecnologia. Altos costos y riesgos.
Posibilidad de compromiso en coordinacion
estratégica global y para realizar economias
de localizacidn y experiencias.

Adquisiciones Proteccion del conocimiento de la industria | Alto costos y riesgos.
y producto.

Proteccion de la tecnologia.
Canales de distribucion.

Empresa Conjunta Acceso al conocimiento del socio local. Falta de control sobre la tecnologia.
Reparto de costes y riesgos. Inhabilidad  para  coordinacion
Aceptacidn politica. estratégica global y para realizar

economias de localizacion y de
experiencias

Subsidiarias propias Proteccion de la tecnologia.

Posibilidad de compromiso en coordinacion
estratégica global y para realizar economias
de localizacion y de experiencia.

Fuente: Adaptado de Hill y Jones (1996:248)

Como pudimos ver las estrategias de entrada en los mercados exteriores son la
forma en que las empresas desarrollan sus actividades en el exterior. La eleccién de la
forma méas adecuada dependera principalmente de la intensidad de la penetracion que se
quiera alcanzar en el pais de destino. La empresa puede optar entre atender todos sus
mercados exteriores desde el pais de origen, hasta situar sus actividades de valor en todos

los paises de destino (Navas y Guerras, 2003).

Segun estudios de Jim Collins en 2004, comentaban que a veces la forma mas
rapida y segura de introducirse en un nuevo mercado O para ganar una participacion
sustancial en uno ya existente, es a través de una adquisicién estratégica, una fusion o una
joint venture. Los estrategas se enfrentan al clasico dilema: creacion interna versus
adquisicion de empresa. Es posible que la adquisicion sea el camino méas rapido para

alcanzar el objetivo, pero no por ello el éxito estd garantizado. De hecho, la mayoria de
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estudios realizados sobre adquisiciones de empresas hablan de un nivel de frustracion muy

elevado, e incluso de fracaso rotundo. (Luecke, 2006).

A continuacion explicaremos a profundidad el tema de utilizar las estrategias de

adquisiciones de filiales en el extranjero.

3.2 Direccion estratégica de la empresa

La direccion estratégica es el proceso a través del cual la empresa analiza tanto su
entorno competitivo, para descubrir sus amenazas y oportunidades, como Sus recursos y
capacidades internas, para determinar sus fortalezas y debilidades competitivas; hecho lo
cual, integra ambos analisis, elige la estrategia y la pone en practica (Barney, 1996, 2) para
llegar a obtener una ventaja competitiva sostenible que genere rendimientos

extraordinarios.

En la formulacion de la estrategia se suelen distinguir tres niveles: el corporativo, el

de negocio y el funcional.

e La estrategia corporativa pretende vincular la empresa en su conjunto con su
entorno. Al formularla, se deciden aspectos tales como los negocios y sectores en
los que se va a operar y todo lo relativo a la adquisicion y asignacién de recursos,
asi como la direccion y forma de desarrollo de la empresa: integracion vertical,
diversificaciones, fusiones, adquisiciones, cooperacion e internacionalizacion.

e La estrategia de negocio, 0 competitiva, tiene que ver con la construccion de
ventajas competitivas en las actividades encomendadas a cada unidad estratégica.
Se toman decisiones para competir en costos o diferenciacion, de modo que se
pueda crear y mantener una posicion competitiva ventajosa en cada negocio y
establecer las bases para competir en el futuro.

e La estrategia funcional determina como utilizar y aplicar los recursos y habilidades

de cada area funcional abastecimiento, produccion, distribucién, finanzas, recursos
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humanos) para maximizar la productividad de dichos recursos y apoyar la

consecucion de ventajas competitivas (Cuervo, 2000).

La busqueda de la eficiencia empresarial puede requerir también la reorientacion del
plan estrategico de la empresa, la diversificacion de actividades, fuentes de financiamiento
0 campos de actuacion geografica, o bien renovando el modelo de organizacion y gestion o
la infraestructura técnica y el conocimiento. Asimismo, factores externos a la empresa
pueden tener un importante peso en la determinacién de un proceso de fusion, tales como la
aparicion de nuevos competidores o nuevas estrategias de la competencia, amenazas de

control en la direccion o cambios normativos mercantiles, fiscales o laborales.

Las ventajas especificas de la empresa descansan basicamente en el conocimiento,
lo que se manifiesta en una superior capacidad organizativa 0 en un conjunto de
capacidades técnicas. Segin Grant (1996), aunque todo el conocimiento tacito y la mayor
parte del explicito estan almacenados en los individuos, la mayoria de dicho conocimiento
se crea dentro de la empresa y es especifico de ésta. Si consideramos dicho argumento, la
empresa que adquiere otra en el exterior puede clonar su propio conocimiento en otra
unidad de negocio debido a las menores dificultades existentes en la transferencia del
mismo. Sin embargo, frente a la alternativa de las adquisiciones, las empresas intensivas en
I+D parecen preferir establecer una nueva subsidiaria pues, segun Yoshida (1987) ofrece
menor riesgo en términos de control organizativo que las adquisiciones. Pero, frente a este
planteamiento, la adquisicion de una empresa en el exterior supone la «compra» del cuadro
de directivos locales, que conocen mejor como se opera en dicho mercado y poseen una
informacién muy (til, que en el futuro servira para minimizar el coste de las transacciones.
(Martinez y Tejerina, 1999).

El conocimiento tecnoldgico, el know-how de mercado, asi como las habilidades
para innovar son activos corporativos que favorecen la consolidacion de ventajas
competitivas en un entorno de creciente competencia internacional y cambio tecnoldgico
(Cantwell y Santangelo, 2002). Estos aspectos fuerzan a las empresas a emprender procesos

de busqueda de nuevos socios que les permitan acceder a tales intangibles. Es por ello que
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las F&A constituyen para la empresa adquirente una via de absorcion de la base tecnoldgica
de la empresa adquirida. Es mas, puede pensarse que la union de dos empresas puede
generar un incremento en los output tecnolégicos, al potenciarse la presencia de economias

de escala y de alcance (Henderson y Cockburn, 1996).

Una parte de la evidencia empirica se centra en los sectores de alto contenido
tecnoldgico, donde las F&A responden fundamentalmente a estrategias de adquisicion de
tecnologia (Link, 1988; Granstrand et al., 1992). Blonigen y Taylor (2000) muestran que en
la industria electronica las empresas de menor intensidad en I+D presentan una mayor
propension a acometer adquisiciones, debido a la necesidad de alcanzar un mayor nivel
tecnoldgico que les permita crecer y sobrevivir. En linea con este argumento, Hagedoorn y
Duysters (2000) sugieren que aquellas F&A llevadas a cabo entre empresas
tecnolégicamente similares generan un impacto positivo en el output tecnoldgico, que es
mas acusado cuanto mayor sea la intensidad tecnoldgica de la compafiia adquirida, lo que
justificaria que las adquisiciones de empresas en industrias intensivas en 1+D tengan un

efecto positivo en el output tecnoldgico superior a la media (Alvarez, | y Marin, R. 2006).

Muchas de estas informaciones hacen referencia al conocimiento especifico del
producto que, por ser un conocimiento tacito, su adquisicién supondria unos costos de

transaccion elevados.
3.2.1 Razones internas para la internacionalizacién

Segun Cuervo (2000) hay razones internas y externas, las razones internas tienen
relacion con la capacidad de de la empresa para tomar las decisiones oportunas que mejoren
su competitividad. Entre ellas encontramos las siguientes:

1) Reduccion de costos, las empresas pueden conseguir ahorros de costes a través de

la internacionalizacioén porque en los paises de destino pueden encontrar més baratas las

materias primas que necesitan, la mano de obra, los recursos financieros o las cargas
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fiscales. EI fendbmeno de llevar parte de las actividades productivas a otros paises donde los
recursos son mas baratos ha recibido el nombre de deslocalizacion.

Busqueda de recursos, en otras ocasiones la localizacion de las actividades en el exterior
viene determinada por la existencia en el pais de destino de determinados factores
interesantes para la empresas como recursos naturales, situacion geogréafica, factor trabajo

especializado, infraestructuras especificas.

2) Tamafio minimo eficiente, en determinadas actividades, es muy dificil conseguir
un tamafio éptimo sélo en el mercado nacional, por lo que las empresas buscan, operando
también en otros paises, el volumen de ventas necesario para alcanzar dicho tamafio

optimo.

3) Disminucion del riesgo global, la distribucion de actividades por areas
geograficas distintas puede ser un criterio de disminucion del riesgo global de la empresa.

4) Costos de transaccion, las empresas pueden reducir costes de transaccion a través
de la internalizacion de las transacciones exteriores cuando la frecuencia e incertidumbre de
los intercambios internacionales son altas. Es decir, instalandose en aquellos paises con los
que habitualmente se establecen transacciones, se eliminan ciertos costes de las mismas si

se integran dentro de la organizacion.

5) Explotacion de recursos y capacidades, un importante motivo interno para la
internacionalizacion de la empresa se basa en la explotacion de los recursos y capacidades
propios a través de los distintos paises. Esta basado en la posesion tanto de ciertos recursos,
conocimientos o activos especificos como de capacidad de direccion y de gestion

empresarial que facilitan el proceso de internacionalizacion.

3.2.2 Razones externas para la internacionalizacion
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A continuacion vamos a analizar varias razones externas del porque es importante
la internacionalizacion de las empresas. Una de las principales razones del porque una
empresa tiende a internacionalizarse es la globalizacion que actualmente se esta viviendo en

la economia mundial.

En consecuencia, en estas estrategias de crecimiento externo se producen dos ciclos

productivos:

e Ciclo de aplicacién de recursos financieros (excedentes) a la adquisicion y control
de empresas.

e Ciclo de adaptacion de servicios directivos en cuanto que la gestion de las
sociedades controladas afectara al disefio y capacidad del sistema de direccion
(Bueno et al., 2006).

En base a los estudios realizados por Donald Ball (1993), los factores que las

empresas buscan al expandirse internacionalmente, son:

1) Protegerse contra los riesgos e incertidumbres del ciclo de negocios. Al
establecer filiales en otro pais, pueden atenuar los efectos negativos de las fluctuaciones

econdmicas del pais sede. Se trata de una diversificacion internacional.

b) Descubrir el creciente mercado mundial de bienes y servicios. Esta es una parte del
proceso de globalizacion, o sea del rapido crecimiento de bienes y servicios similares que

las multinacionales producen y distribuyen en el mercado mundial.
c¢) En respuesta al aumento de la competencia en el extranjero y con el fin de proteger su
participacion en el mercado mundial, se debe utilizar una estrategia consistente en imitar al

rival y establecer filiales en los paises donde se encuentran ubicados sus competidores.

d) Deseos de reducir los costos. Al crear filiales cerca de los clientes en el extranjero, una

compaiiia elimina los costos de transporte y se ahorra los gastos de tener intermediarios que
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manejan el producto, respondan con precision y rapidez a las necesidades de los clientes y
aprovechan los recursos locales. Este proceso, conocido con el nombre de “internalizacion”
de control dentro de la multinacional, contribuye a disminuir los costos totales. Superan las
barreras arancelarias al atender a un mercado internacional desde su interior. Para
aprovechar los conocimientos y adelantos tecnoldgicos fabricando bienes directamente, en

vez dar concesiones para su elaboracion (Ball y McCulloch, 1993).

Después de analizar las razones internas y externas de la estrategia internacional,
ahora veremos los diferentes tipos de estrategia que puede adoptar una empresa

internacional.

3.3 Diferentes tipos de estrategia de internacionalizacion

a) La Estrategia global: busca la emersidn de ventajas competitivas fundamentadas
en economias de experiencia y localizacion, manteniendo una escasa sensibilidad de
adaptacion a las singularidades de los diferentes mercados locales. La oferta de las
empresas que persiguen esta estrategia es rigida, unica en todo el mundo, y la competencia
se establece en base al precio. Se ven obligadas a centralizar sus recursos y capacidades en
unas pocas localizaciones geograficas, en donde también se generan y retienen las
denominadas competencias nucleares (habilidades y/o productos distintivos) (Barlett y
Ghoshal, 1991).

b) La Estrategia transnacional: trata de atrapar simultdneamente las ventajas de la
eficiencia y adecuacion a los diferentes mercados locales, cara a lo cual centraliza en pocas
localizaciones las capacidades y recursos generadores de eficiencias y descentraliza los
restantes, a quienes corresponde matizar la adecuacion. En otras palabras, considerados
desde un oOptica general, los recursos y capacidades de la empresa transnacional se
encuentran dispersos geograficamente, aunque dicha dispersion se encuentra regulada por
una estructura vertebrada en torno a la especializacion (Guisado, 2003).
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c) La Estrategia de internacionalizacion: se fundamenta en la transferencia, desde la
sede central hacia los diferentes mercados locales, de productos y habilidades que estos no
tienen. De este modo, aunque en su raiz dichos productos y habilidades no son nuevos, ya
que han sido anteriormente difundidos en el mercado en donde reside la sede central, sin
embargo, en los mercados locales a donde son transferidos se comportan como tales, lo que
en Ultima instancia permite cobrar un sobreprecio por su venta. La mayor parte de los
recursos y capacidades de las empresas que persiguen una estrategia internacional se
encuentran centralizados en la sede central, en donde también son generadas las
denominadas competencias nucleares (habilidades y/o productos distintivos) (Guisado,
2003).

Las estrategias de internacionalizacion también se pueden aplicar para construir y
aprovechar las capacidades estratégicas:

e Al internacionalizarse, las empresas son capaces de aumentar el tamafio de su
mercado de forma que pueden explotar sus capacidades estratégicas.

e La internacionalizacién de las actividades que afiaden valor permite a una
organizacién acceder y desarrollar los recursos y capacidades de forma que no son
posibles en su pais de origen, mejorando asi su ventaja competitiva y su posicion
competitiva.

e Las empresas también pueden intentar mejorar su base de conocimientos entrando
en mercados que tienen una importancia estratégica como fuente de innovaciones

industriales. ( Johnson et al., 2005)

d) La Estrategia multinacional: basa su comportamiento competitivo en la
adaptacion a las especificidades que exhiben cada uno de los mercados locales en los que se
desempefian la correspondiente empresa multinacional. En un escenario de esta naturaleza
unicamente una elevada autonomia posibilita que cada subsidiaria pueda desempefiar con
éxito las exigencias de adaptacion requeridas, autonomia que tiende a disminuir la presion y
la vigilancia de la correspondiente sede central. Cada subsidiaria cuenta con un importante
elenco de capacidades y recursos, al objeto de poder desarrollar razonablemente su

correspondiente funcion, es decir, bajo la tutela de esta estrategia los recursos y
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capacidades de la empresa multinacional estan descentralizadas, dispersas a lo largo y

ancho de los mercados locales en los que compite (Guisado, 2003).

En la actualidad, las empresas multinacionales se han convertido en uno de los
principales agentes del comercio y desarrollo econdmico internacional. Se puede decir que
una empresa es multinacional cuando opera en un amplio nimero de paises con la finalidad
de maximizar sus beneficios bajo una perspectiva global de grupo y no en cada una de sus
unidades nacionales independientes. En este sentido, debe de existir un proyecto de
creacion de valor que ofrezca como resultado una valoracion conjunta superior a la suma de
las partes nacionales. Esta mayor valoracion deriva de la presencia de al menos tres
posibilidades no existentes en la empresa estrictamente nacional (Navas y Guerras, 2002):

e Posibilidad de localizar las actividades de la cadena de valor en los lugres mas
convenientes desde el punto de vista de los costes o la diferenciacion.

e Posibilidad de optimizar su sistema financiero, tanto por poder acudir a una mayor
diversidad de fuentes como por las transacciones internas a la empresa.

e Posibilidad de distribuir el riesgo entre distintos entornos competitivos,

geograficamente considerados.

Dunning y Stopford en 1980 identificaron méas de 12,000 empresas multinacionales,
las 500 mas grandes representan el 80% de la inversidn directa extranjera en todo el mundo,
414 pertenecen a bloques de la Union Europea, Estados Unidos y Japon. Son 161 de
Estados Unidos, 128 de Japon y 125 de la Union Europea. Las ventas anuales de estas 500
firmas rebasan los 5 billones de dolares y en conjunto dan trabajo a mas de 25 millones de
personas. Una caracteristica de las multinacionales es que sus filiales han de ser sensibles a
varias e importantes fuerzas ambientales: competidores, clientes, proveedores, instituciones
financieras y los gobiernos (Rugman y Hodgetts, 1997: 41). Una segunda caracteristica de
las multinacionales consiste en que poseen un grupo comun de recursos como activos,

patentes, marcas registradas (Rugman y Hodgetts, 1997: 41).

La estrategia multinacional descentraliza las decisiones estratégicas y operativas de

la empresa dejandolas en manos de las unidades de negocios de cada pais, de modo que las
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caracteristicas del producto puedan ser adaptadas a las preferencias del mercado local.
Supone que los mercados son distintos y, por lo tanto, estdn segmentados por las fronteras
del pais. Las necesidades y los deseos de los consumidores, las circunstancias de la

industria, las normas sociales, las estructuras politicas y juridicas varian de un pais a otro.

La empresa usa las estrategias multinacionales para adaptar sus productos de modo
que satisfagan las necesidades y las preferencias especificas de los clientes locales. Por lo
tanto, estas estrategias deberian maximizar la respuesta competitiva de la empresa ante los
requisitos de la idiosincrasia de cada mercado (Hitt, Ireland, 2004). También, las empresas
multinacionales pueden entenderse conformadas por una sede central y un conjunto de
subsidiarias mas o menos integradas. Por consiguiente, resulta indudable que el
posicionamiento estratégico de cualquier multinacional, considerada ésta como un todo,
depender4 en gran medida de la posicion estratégica que ocupen cada una de las
correspondientes subsidiarias, en la medida en que el todo depende de cada una de las

partes que lo integran, y estas, a su vez, dependen del todo (Guisado, 2003).

3.3.1 Razones para la diversidad Internacional

Hay muchas razones por las que las organizaciones aplican una estrategia de

internacionalizacion:

e La globalizacion de los mercados y de la competencia puede considerarse tanto una
causa como una consecuencia de la internacionalizacion de las organizaciones
individuales. La globalizacion, no solo tiene que ver con los factores contextuales
como la homogenizacion de la demanda, sino también con la adopcion de
estrategias globales por las que se integran y coordinan estrechamente las
actividades en distintos paises, y se considera todo el mundo es una posible zona de
operaciones.

e Las empresas que actuan como proveedoras de empresas industriales pueden seguir

a sus clientes cuando estos internacionalizan sus operaciones.
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e Al ampliar su mercado a escala internacional, una empresa puede superar las
limitaciones de su mercado original. Un ejemplo es el banco francés BNP Paribas,
que acelero su busqueda en adquisiciones en USA, cuando lleg6 a la conclusion de
que el sector bancario francés estaba apunto de alcanzar la madurez.

e Pueden existir oportunidades para explotar las diferencias entre los paises y
regiones geograficas:

o Laexplotacion de las diferencias culturales.

o Las diferencias administrativas permiten que las empresas aprovechen los
diferenciales en los tipos impositivos.

o No siempre tiene sentido disfrutar de un alcance global. La explotacion de
las diferencias geograficas especificas puede resultar atil en ocasiones.

o Laexplotacion de factores econémicos especificos. ( Johnson et al., 2005)

3.3.2 Formas de crecimiento externo

De acuerdo con Ansoff (1965) el enfoque de la modalidad econémica del campo de

actividad, las formas de crecimiento externo principales son las siguientes:

a) De expansién o crecimiento puro, basadas en la adquisicion, participacion y control
de las empresas del mismo campo de actividades o de la misma combinacion

producto-mercado.

b) De diversificacién, centrada en la adquisicion participacion y control de empresas
que desarrollan su actividad en productos y mercados nuevos (Bueno et al., 2006).

e Ciclo de vida de la industria, cuando el mercado actual de la empresa
empieza a estancarse entrando en fase de madurez, no se encuentran
posibilidades de crecimiento sostenido en si mismo. Esto puede resolverse
entrando en nuevos negocios utilizando la estrategia de diversificacion o
mediante la blsqueda de nuevos mercados geograficos en paises cuyo
mercado todavia esta en la etapa inicial o de crecimiento desarrollo de

mercados geograficos (Cuervo, 2000).
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e Demanda externa, sin necesidad de que la industria se encuentre en su fase

de madurez o declive, pudiera ocurrir una cierta debilidad del mercado
interno 0 una gran demanda potencial o insatisfecha externa, que haga
aconsejable salir al exterior.
Pautas del consumidor, es aconsejable situarse cerca de los consumidores en
el pais distinto, por ser la mejor forma de atender a sus necesidades
especificas, que sigue pautas de comportamiento distintas de las del pais de
origen (Cuervo, 2000).

e Restricciones legales, paises altamente proteccionistas pueden imponer
ciertas restricciones legales para operar en sus mercados que hacen muy
convenientes su presencia en los mismos como, por ejemplo, altos aranceles
para importaciones, necesidad de socios locales o exigencias de un
porcentaje de componentes del producto con articulos nacionales (Cuervo,
2000).

e Globalizacién de la industria, la razén mas poderosa para la internalizacion
de las empresas esta en las propias caracteristicas de la industria en la que se
opera, por la tendencia creciente hacia su globalizacion (Porter, 1986;
Ghoshal, 1987). En esta situacion, la empresa ya nos se plantea si
internacionalizarse o no, sino cOmo responder mejor a ese proceso de

globalizacion gue le viene dado por el entorno (Navas y Guerras, 2003).

La decision de inversion en el exterior exige combinar ventajas especificas de la
empresa, lo que implica suponer que ésta posee determinadas ventajas competitivas
respecto a sus competidoras locales. Estas ventajas pueden ser de internalizacién, que
plantean la posibilidad de explotar los fallos del mercado, y estratégicas, que hacen
referencia a la localizacion de factores de produccion especificos en el exterior. El nivel y
naturaleza de las ventajas especificas que el inversor espera explotar en el mercado
extranjero influye de forma determinante en la decision de adquisicion (Hennart y Park,
1993).
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La internacionalizacién, fendmeno econémico-empresarial ampliamente estudiado,
trata de aquellas medidas que buscan el establecimiento de relaciones entre la empresa y los
mercados internacionales. Es una de las fuerzas mas importantes y generalizadas que ha
cambiando el entorno competitivo de los negocios, pues ha permitido abrir los mercados
nacionales a nuevos competidores, a la vez que ha creado nuevas oportunidades de negocio,

tanto para pequefias como grandes empresas (Grant, 2004).

Las estrategias de internacionalizacion demandan socios y/o proveedores
extranjeros para las empresas, con lo cual se busca entrar en otros mercados geograficos,
muchas veces con el mismo estilo y forma de hacer las cosas que en el mercado de origen,
opcidon que conlleva algunos riegos, debido a los diferentes factores culturales, aunque
también trae beneficios como el aumento en las ventas, el acceso a materias primas, a
productos intermedios o empleados cualificados, a la mejora en los procesos productivos y
a la obtencion de capacidades tecnoldgicas (Cuervo; 2004).

La internacionalizacion se evidencia en dos aspectos: el crecimiento del comercio
internacional y la inversion directa de las empresas en el exterior (De La Fuente, Galan,
Suarez; 1999). La seleccion del modo de entrada en los mercados exteriores es una decision
clave en la estrategia de internacionalizacion de la empresa (Calderon y otros; 2007). Los
pasos mas comunes en la internacionalizacion son: la exportacién, el comercio y la
inversion directa (Leonidou, 1995; Morello, 2001); siendo la exportacion el primer paso
hacia la internacionalizacion determinada por la venta de productos en el exterior. Las
fuerzas que impulsan el comercio y la inversion exterior las encontramos en (Grant, 2004):

= La busqueda de oportunidades de mercado en otros paises.
= El deseo de explotar oportunidades de produccion al localizar actividades

productivas en donde se pueda alcanzar mayor eficiencia.
Parte fundamental de las estrategia de internacionalizacién son las adquisiciones

internacionales como ya se ha mencionado, por lo que se revisaran los aspectos teoricos de

las adquisiciones.
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3.4 Adquisiciones de filiales extranjeras

Las razones por las que se producen fusiones y adquisiciones de empresas podran
tener una légica econdmica acertada o discutible dependiendo de si cumplen o no el
objetivo principal de toda decision empresarial: la maxima creacion del valor posible. La
idea basica es que las empresas tienen que ser competitivas, si quieren sobrevivir y
continuar atendiendo a todas las partes involucradas. Esta visidn reconoce que el destino a
largo plazo de una empresa depende de una relacion financiera con cada parte involucrada
que tenga intereses en la empresa. Los empleados buscan salarios competitivos y otras
prestaciones. Los clientes demandan productos y servicios de alta calidad a precios
competitivos. Los proveedores y los propietarios de los bonos buscan que se les pague
cuando sus derechos financieros alcanzan la fecha de vencimiento debida entre otros. Para
satisfacer esas demandas, la direccidn tiene que generar suficiente tesoreria explotando los
negocios de la empresa de modo eficiente. Este énfasis en el flujo de caja a largo plazo es la
esencia del valor para el accionista. En resumen, una empresa que crea valor no sélo
beneficia a sus accionistas, sino también al valor de todos los derechos de las otras partes
involucradas, mientras que, en cambio, todas las partes involucradas se resienten cuando la

direccion fracasa en la creacion de valor para el accionista (Mascarefias, 2005).

Dos de las formas mas comunes que usaron las empresas para entrar en el mercado
de la Union Europea consistieron en realizar adquisiciones o alianzas estratégicas (Tolchin,
1993). En un estudio de la revista de la Harvard Business Research (1992), se analizaron 49
alianzas estratégicas en el mundo y se llegd a la conclusion de que las probabilidades de
éxito aumentan si las partes tienen presentes cinco principios: 1) las adquisiciones dan
mejores resultados que las alianzas cuando se desarrollan negocios basicos, 2) las alianzas
son eficaces cuando las compafiias quieren penetrar en nuevos mercados O negocios
secundarios al negocio principal, 3) rara vez tienen éxito las alianzas entre empresas fuertes
y débiles, 4) las alianzas duraderas se caracterizan por la capacidad de ir mas alla de las
expectativas y objetivos iniciales y 5) las alianzas tendran mayores probabilidades de éxito
si ambas partes comparten la propiedad por igual (Rugman y Hodgetts, 1997).
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3.4.1 Fuerzas, motivos y justificacion de las adquisiciones

1. Las fuerzas que impulsan los procesos de adquisicion: Las fuerzas que
impulsan el proceso pueden ser agrupadas en tres: en primer lugar, lo que
denominamos la consolidacion sectorial, incentivada por los cambios en las
politicas de los gobiernos: liberalizacion de los mercados, la necesidad de hacer
frente a la sobrecapacidad de muchos sectores, y a las consecuencias del cambio
tecnoldgico sobre las denominadas industrias maduras; en segundo lugar, el
fendmeno que denominamos nueva economia, unida a las tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones, la revolucion del comercio electrénico,
Internet; y en tercer lugar, la globalizacion de los mercados, de bienes y servicios y
a la presion de los mercados de capitales globales como fuentes de financiamientos
y valoracion de las decisiones de las empresas (Cuervo, 2000).

Asimismo, el analitico de Dunning parte de la hipotesis de que existen fallos de
mercado que impiden que las empresas poseedoras de los activos idoneos para la
combinacién resefiada puedan establecer acuerdos de licencia con las
correspondientes empresas locales. Por consiguiente, bajo el manto de tal hipdtesis,
la combinacidn de recursos empresariales y recursos locales debe ser emprendida
necesariamente de forma directa por la empresa en cuestion. De aqui la necesidad
inexcusable de acometer inversiones directas en los paises en los que se encuentran
enclavados los recursos a los cuales se pretende acceder. Muchas multinacionales
realizan sus inversiones directas en paises avanzados, con el objeto de explotar
convenientemente los recursos y capacidades especificos que éstos poseen dentro de
un determinado sector. Por ejemplo, las inversiones y adquisiciones que empresas
farmacéuticas europeas han llevado a cabo dentro del ambito territorial
norteamericano, buscando aprovecharse de las especiales condiciones de | + D que

prevalecen en este sector dentro de Estados Unidos (Grant, 2003).
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Tabla 10. Las Fuerzas que impulsan los procesos de adquisicion

Consolidacion Sectorial Globalizacién del | Nueva economia
mercado
Definicién Reduccion del nimero de Reduccion del nimero de Cambios radicales en las
competidores. mercados diferenciados y tecnologias de la
separados. informacion y
comunicaciones, clima de
creacion empresarial.
Implicaciones para la | Movimiento hacia Movimiento desde la Eliminacion de la

competencia

competencia oligopolista.

competencia nacional o
regional a la competencia
global.

intermediacion con el
comercio electrénico, caida
brusca de los costes de
transaccion.

Oportunidades

Influencia sobre las
acciones de los
compradores.

Ventajas de moverse
primero para las empresas
dominantes.

Expansidn de los mercados
naturales (oferta,
produccion y productos).
Incremento del poder de
negociacion frente a otros
grupos de interés.

Acceso a una base de
conocimiento mas amplio.

Nuevos negocios: la
informacion y el
conocimiento como activo
basico de la empresa.

El comercio electrénico ha
ampliado los mercados.
Ampliacion del papel del
mercado de capitales a
elemento de valoracion de
las decisiones
empresariales.

Retos

Incremento de la
probabilidad de guerras de
precios y de represalias.
Peligro de convertirse en un
seguidor.

Enfrentarse a competidores
internacionales en los
mercados domésticos.
Erosion de las ventajas
locales.

Reorganizacion de los
negocios actuales.
Profundizar en los
mercados para aprovechar
oportunidades.

Opciones competitivas

Convertirse en un
competidor lider o en un
competidor de nicho.

Convertirse en competitivas
internacionalmente en su
propio mercado, Si no en
competidores
internacionales.

Las transacciones via
Internet y la reduccion de
Sus costos.

Aprovechar nuevos
negocios y las
oportunidades de mercados
globales.

Fuente: Cuervo A, 2000.

Podemos comentar que la consolidacion sectorial, reduce el nUmero de competidores

y hace movimientos hacia las competencias oligopolistas. La globalizacion del mercado,

reduce el nimero de mercados diferenciados y separados, y hace movimientos desde la

competencia nacional o regional a la competencia global. La nueva economia, hace

cambios radicales en las tecnologias de la informacion y comunicaciones, clima de creacion

empresarial y con esto se logra una caida en los costes de transaccion (Cuervo, 2000).

2. Motivos de las Adquisiciones Internacionales de Empresas
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A pesar de méas de un siglo de datos e innumerables estudios realizados por
distinguidos académicos, el fendmeno de las fusiones y adquisiciones. La literatura del area
estad llena de controversia y resultados inconsistentes, en particular en torno a la pregunta:
¢Son rentables las fusiones y adquisiciones? (Marin y Ketelhthn, 2008). Jarrel y Poulsen
(1998); Healy, Palepu y Ruback (1997 y 1992); Loderer y Martin (1990); Jensen y Ruback
(1983); y Asquit, Bruner y Mullins (1983) sostienen que las fusiones y adquisiciones son
actividades muy rentables. Carlton y Perloff (2005); Bhagat et al. (2005); Loderer y Martin
(1992); y Merek, Schleifer y Vishny (1990) no obtienen resultados significativos o
encuentran que las fusiones y adquisiciones son igual de rentables que la inversion
promedio de las empresas. Moeller, Schlingenmann y Stulz (2005); Bouwman, Fuller y
Nain (2003); Sirower (1997); Mueller (1995); Clark y Ofek (1994); Scherer y Ross (1990);
Agrawal, Jaffe y Mandelker (1992); Porter (1987); Baraya y Ferris (1987) afirman que las
fusiones y adquisiciones destruyen valor (Marin y Ketelhéhn, 2008).

Como se ha mencionado el proceso de internacionalizacién de la economia hace
cada vez mas necesario que la empresa abandone su ambito geografico natural y conocido,
en el que ha surgido y en el que ha desarrollado tradicionalmente su actividad, para

empezar a competir fuera de sus fronteras nacionales en nuevos paises.

La decision de internacionalizacién se puede considerar tanto al nivel de la
estrategia corporativa, porque implica un redisefio de su campo de actividad desde el punto
de vista geografico, al incorporarse nuevas areas de negocios que pudieran tener
tratamientos distintos en funcion de las sensibilidades locales, como al nivel de negocio,
gue en muchos casos constituyen simples extensiones territoriales del negocio que se estaba

desempefiando en el pais de origen.

Son multiples y variadas las justificaciones para la internalizacion que se pueden
esgrimir. Las agruparemos en dos grandes bloques en funcién de su origen, internas
basadas en variables a disposicion de la empresa, y externas, surgidas de factores ajenos a
la propia empresa (Canals 1991, 1994; Dunning, 1988, 1991; Jarillo y Martinez, 1991).
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A continuacion se explicara a detalle que es una adquisicion, para que sirven y
como funcionan, también se mencionaran los diferentes tipos de adquisiciones, las fuerzas
que impulsan el proceso de las adquisiciones, los motivos y justificaciones de las
adquisiciones, los diferentes tipos de adquisiciones, y los problemas que impiden que las

adquisiciones tengan éxito.

Las adquisiciones también se emplean para conseguir poder de mercado mediante la
creacion de oligopolios o situaciones de monopolio (Bell, 1996). Asimismo, se puede
considerar a las adquisiciones como un elemento importante en la adaptacién de los
productos que se pretenden vender en el mercado local (Anderson, Fredriksson y Svensson,
1996).

A la vez, la teoria de las fusiones y adquisiciones apunta las claras ventajas de las
adquisiciones frente a otras alternativas cuando la expansion de la empresa no es un
objetivo deseable y, por lo tanto, las adquisiciones no afiaden capacidad, de ahi que sean
frecuentes en sectores caracterizados por alta concentracion y economias de escala (Yip,
1982).

Frente a estas ventajas hay que sefalar inconvenientes, como los conflictos
culturales que se pueden suscitar con la empresa adquirida debido a que ésta posee su
propia cultura, circunstancia que en otras formas de penetracion en un mercado exterior no

se produce. (Martinez A.y Tejerina F. 1999).

Los objetivos de las adquisiciones se han analizado desde diferentes disciplinas:
economia, finanzas, estrategia y teoria de la organizacion. Se han desarrollado listas
(Goldberg, 1983) que tratan en algunos casos de relacionar los objetivos (Walter y Barne,
1990) con los tipos de adquisiciones (vertical, horizontal, concéntrica y conglomerado) y en

otros casos se han contrastado los diferentes objetivos con los resultados alcanzados.

Uno de los objetivos y de las explicaciones de las adquisiciones es maximizar la

riqueza de los accionistas desagregando sus fuentes u origenes de la creacién de riqueza a
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partir de: 1) explotar economias de escala y alcance, o la eficiencia como justificacion
(Ecbko, 1983); 2) busqueda de interdependencia con otras empresas, la existencia de
sinergias, explicada por los tedricos de la dependencia de recursos (Pfeffer y Salancik,
1978) y costos de transaccion; 3) la resolucién de problemas o el evitar la destruccion de
valor, tal seria el caso de las adquisiciones como medio para la reestructuracion empresarial
0 para reducir capacidad en el sector; 4) el crecimiento o expansion de las lineas de
productos y mercados y entrada en nuevos negocios; y 5) el maximizar las potencialidades
financieras de la empresa, asignacion financiera del flujo de efectivo o sinergias

financieras.

No obstante también se puede considerar objetivo de las adquisiciones, aunque el
hecho implique dudas éticas, el maximizar la funcion de utilidad de los directivos, la
construccion de imperios y/o maximizar beneficios privados de los accionistas de control,
es decir, tratan de maximizar su funcién de utilidad y no la de los accionistas. Desde los
planteamientos de Baumol (1959), Williamson (1964), el modelo formulado por Mueller y
Rodees (1969), se desarrolla el objetivo de maximizacion de la funcion de utilidad de los
directivos sujeta a restricciones del mercado de capitales, como explicaciéon del desarrollo

de la empresa.

La visién de las adquisiciones como eleccion racional propia de las explicaciones
unidas a la maximizacién de la riqueza de los accionistas y/o funcion de utilidad de los
directivos debe complementarse con la perspectiva de proceso, es decir, el énfasis en el
proceso de decision (limitada capacidad de procesar informacion, Simon, 1957), la
existencia de rutinas organizativas para la resolucién de problemas (Cyert y March, 1963) y
elementos politicos o la consideracion del poder, de los grupos internos y externos (Cuervo,
2000).

Otro de los objetivos de las adquisiciones es la Consolidacion sectorial que significa
reduccion del nimero de empresas operando en el sector. Resulta de la adquisicion de
empresas viables por competidores o de la quiebra de empresas que sigue a los periodos de

intensa competencia, cambios en la tecnologia o en las condiciones de la demanda. La
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competencia entre empresas pasa de competencia perfecta hacia la competencia

oligopolista, tanto pura (competidores de tamarfio similar) como mixta (lider y seguidores).

Collins describié que aunque las empresas pueden comprar la forma de crecer, lo
que no pueden comprar es el modo de llegar a ser una compafiia excelente. Peor aln, dos
compafiias grandes y mediocres que se unan nunca se transformaran en una compafia
excelente. Las buenas compafiias descubrieron que sus mejores adquisiciones superaron
tres pruebas determinantes: 1) la adquisicion perfeccioné lo que la compafiia hacia mejor
que las demas; 2) la adquisicion mejor6 el rendimiento de un potente motor econémico que
ya existia, y 3) la adquisicion se correspondio con la pasion que impulsaba al personal de la

empresa. (Luecke, 2006).

Las empresas que se enfrentan a un pequefio nimero de competidores actlan,
estratégicamente, si sus acciones en precios o inversion fueran a causar reacciones por parte

de los competidores.

A continuacion estaremos sefialando diferentes tipos de adquisiciones, y se
explicara detalladamente, en que consiste cada una de las adquisiciones que hay.

3.4.2 Tipos, proceso y problemas de las adquisiciones internacionales

1) Tipos de Adquisiciones

La Oferta Publica de Adquisicién (OPA) es una operacion bursatil mediante la cual
una persona fisica o juridica anuncia publicamente a los accionistas de una sociedad
cotizada en bolsa su intencion de adquirir un namero de titulos de la misma a un precio
determinado. Su objetivo es la toma de control de la sociedad objeto de la oferta; puede ser
amistosa (de acuerdo con los directivos de la empresa adquirida) u hostil (sin acuerdo)
(Barsallo, 2001).
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La estrategia de las adquisiciones ha gozado de popularidad entre las empresas

desde hace muchos afios. Hay quienes piensan que ella tuvo un papel central en la

reestructuracion eficaz de los negocios estadounidenses de los afios ochenta y noventa. La

estrategia de las adquisiciones también ha comenzado a adquirir mayor popularidad entre

las empresas de otros paises y zonas econdmicas, inclusive en Europa. De hecho en afios

recientes, entre el 40 y 45 % de las adquisiciones han sido inter fronterizas (es decir, un

empresa originaria de un pais adquiere una de otro pais) (Schimidit, 2002).

A continuacion se definen diferentes tipos de adquisiciones:

a.

b.

Adquisiciones horizontales: es cuando una empresa adquiere otra que compite en la
misma industria que la suya. Estas operaciones aumentan la fuerza de la empresa en
el mercado porque le permite explotar las sinergias derivadas de los costos y los
ingresos (Hitt, et al, 2004).

Cuando la adquisicion es de una empresa que opera en una industria muy parecida
es una adquisicion relacionada (Hitt, et al, 2004). Las fusiones y adquisiciones que
involucran a empresas que pertenecen a industrias relacionadas tienden a tener mas
éxito que las que involucran empresas sin relacion (Bhagat et al., 2005; Healy,
Paepu y Ruback, 1997; Sherer y Ross, 1990; Morck, Schleifer y Vishny, 1990;
Porter, 1987). Aunque no hay un acuerdo generalizado en torno a la definicion
exacta de empresas relacionadas, se sabe que cuanto mas evidente sea la sinergia
previa a la fusion, mejor sera el desempefio posterior a la misma. Esto implica una
estrategia corporativa claramente definida que sirve de guia a las empresas
adquirientes para identificar empresas objeto candidatas. No debe compararse una
empresa s6lo porque puede conseguirse a un precio bajo, si es que la compra desvia
a la empresa adquiriente de su estrategia corporativa (Marin y Ketelhéhn, 2008).

Adquisiciones verticales: ocurre cuando una empresa adquiere a una proveedora o
distribuidora de uno o varios de sus productos 0 servicios. La empresa se integra
verticalmente por medio de este tipo de adquisiciones porgque controla mas partes de
la cadena de valor (Hitt, et al, 2004).
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c. Adquisiciones hostiles: se le denomina hostil a toda operacion de adquisicion que
no cuente con el visto bueno del equipo directivo de la empresa objetivo. Por ello
normalmente se utilizan expresiones que dan la sensacion de existencia de un acto
violento como atacante, agresor, dichas expresiones sélo significan que los
directivos de una empresa pretenden hacerse del control de otra compafiia,
generalmente mediante una oferta publica de adquisicion de acciones de la empresa
agredida, donde recibirdn una cantidad de dinero superior a lo que valen sus

acciones en el mercado (Mascarerias J. 2004).

Después de conocer los diferentes tipos de adquisiciones que puede haber, se
mencionaran también los diferentes problemas que pueden llegar a tener las empresas que
participan mediante este crecimiento. A continuacion se explica a detalle, los problemas

que se pueden presentar si no se conocen o se dominan.

2) Proceso para una adquisicion de filial, segun el modelo de Watson Wyatt

El modelo de transacciones de alto nivel puede utilizarse para generar listas de
puntos que son especificos para las distintas etapas del acuerdo. Por lo tanto, por cada una
de las cinco etapas principales del modelo: formular, ubicar, investigar, negociar, integrar la
organizacion puede crear actividades especificas y productos necesarios para establecer
estrategias, documentar politicas, estructurar procesos, gestionar la formacion, etc. Los
asuntos o riesgos propios de cada organizacion o unidad de negocio pueden también ser

incorporados al modelo genérico. (Galpdn y Herndon, 2000)
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Tabla 11. Relacién de asuntos y procesos en F&A

> Formular> Localiza> Investigar> Negociar>

>

o Establecer la Identificar los : e Llevaracabo el o Establecer o Finalizary
estrategia de objetivos  de i  anélisis due- términos de ejercitar los
negocio. mercados y :  diligencies: - acuerdo: planes de

o Establecer la empresas. i Financiera Legales integracion:
estrategia de Seleccionar Personas / Cultura Estructurales
crecimiento. objetivos. Entorno Financieros Organizacion

o Definir los Emitir i Operaciones o Asegurar Procesos
criterios de declaracion de i  Capital Intelectual que se ; Personas
adquisicion. intenciones. ; Resumir los cuentaconel : Sistemas

o Comenzar la Ofrecer ; resultados. ; talento clave |
estrategia de acuerdo de ! Establecer planes de : y los equipos
implantacion. confidencialida : integracion. ' de '

d. ' Decidir parametros integracion.
de negociacion. e Cerrarel
: acuerdo.

o Costos o Encaje del ROI s Pasivos. o Precio « Velocidad

o Canales / valor e Retencion del capital : « Desempefio « Perturbacion

« Contenidos estratégico. humano. o Personas « Costos

o Competencias : « Encaje Eliminacion del e  Proteccion e Ingresos

e Clientes cultural. capital humano. e« Gobiernode e Resultados

o Paises « Momento. Viabilidad de , la empresa. e Percepcion

« Capital « Encaje de aspectos financieros. Accionistas

« Capacidad liderazgo. Temas de Publico

« Sinergias integracion. Clientes
potenciales. Sinergias / : Empleados
o Viabilidad economias de escala.

ROI

Fuente: Galpon & Herndon

3) Problemas que impiden el éxito a las adquisiciones

Las investigaciones sefialan que alrededor de 20% de las fusiones y adquisiciones

tiene éxito, otro 60% muestra resultados decepcionantes y el resto es un fracaso rotundo

(Hitt et al. 2004). A continuacion se muestran algunos de los problemas que pueden

impedir el éxito de las adquisiciones.

a. Dificultades para la integracidn, después de una adquisicién, el proceso necesario

para poder integrar a dos compafiias resulta bastante dificil. Algunas de las

dificultades para ello pueden ser: fusionar las diversas culturas de las dos
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corporaciones, vincular sus diferentes sistemas de control y finanzas, crear
relaciones laborales eficaces (sobre todo cuando los estilo de los estilos de los
administradores son distintos) y resolver los problemas relativos a los puestos de los

ejecutivos de la empresa recién adquirida (Viscio, 1999).

Evaluacion incorrecta del blanco, cuando el proceso no se realiza con la debida
diligencia es muy facil que la empresa adquiriente acabe pagando una cantidad
excesiva por la empresa adquirida. De hecho las investigaciones demuestran que
cuando no existe una debida diligencia, el precio de otras adquisiciones
comparables marca el precio de compra, en lugar de que lo haga una evaluacion
rigurosa de donde, cuando y como la gerencia puede derivar verdaderas ganancias
en el desempefio. El precio pagado seguramente tendra escasa relaciéon con el valor
que se obtiene (Rappaport & Sirower, 2000).

Deuda cuantiosa o extraordinaria, un endeudamiento elevado ejerce varios efectos
negativos sobre la empresa. Por ejemplo, como éste aumenta la probabilidad de
quiebra, puede provocar que las corredurias, como Moody’s y Standard & Poor’s,
bajen su calificacion crediticia (Hitt & Smart, 1994). Ademas, el endeudamiento
elevado puede impedir que la empresa haga inversiones en actividades necesarias,
que contribuyen a su éxito en el largo plazo, por ejemplo, en | y D, en captacion de

los recursos humanos y en marketing (Hitt, et al. 2004).

Incapacidad para crear sinergia, la sinergia ocurre cuando los activos valen mas si se
usan juntos que cuando se emplea cada uno por su lado (Hubbard, 1999). En el caso
de los accionistas, la sinergia aumenta su riqueza con ganancias que no podrian
igualar ni superar con decisiones para diversificar su propia cartera. Las eficiencias
derivadas de las economias de escala y de alcance crean sinergia, al igual que los
recursos compartidos (capital humano y conocimiento) entre todos los negocios de
la empresa fusionada. La empresa s6lo podra alcanzar una ventaja competitiva por
medio de una estrategia de adquisicion si la transaccion genera una sinergia propia
(Hitt, et al. 2004).
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e.

Diversificacion excesiva, esta varia de una compafiia a otra, debido a cada una de
ellas tiene distintas capacidades para manejar la diversificacion. La informacion que
deben procesar las empresas con diversificaciones relacionadas es tan diversa y tan
abundante que se diversifican excesivamente con una cantidad mas pequefia de
unidades de negocio, en comparacion con las empresas que aplican la estrategia de
diversificaciones no relacionadas (Hill y Hoskisson, 1987). Sin embargo, sea cual
fuere el tipo de estrategia de diversificacion aplicada, el exceso de ella produce en la
mayoria de los casos a deshacerse de unidades de negocios. (Jonson, et al. 1993)
Las compafiias estadounidenses, desde los afios 1960 hasta los 1980, siguieron con
frecuencia este patron de diversificacion excesiva, para después deshacerse de

aquellas divisiones que no registran buen desempefio (Pamer y Barber, 2001).

Administradores demasiado propensos a las adquisiciones, las adquisiciones
consumen una cantidad importante del tiempo y de la energia de los administradores
de la empresa adquiriente y de la adquirida. En concreto, los ejecutivos de las
empresas objetivo pueden operar en un estado de virtual animacion suspendida
durante la adquisicion. (Hitt, et al. 2004) Si bien las operaciones diarias de éstas
prosiguen la mayor parte de los ejecutivos de la compafiia, mientras las
negociaciones no han terminado, titubean para tomar decisiones que tendran
consecuencias a largo plazo. Hay evidencias que indica que el proceso de
adquisiciéon puede provocar que los ejecutivos de la empresa que esta en la mira
adopten una perspectiva de corto plazo y sean menos propensos a correr riesgos
(Hoskinsson, 1994).

Demasiado grande, casi todas las adquisiciones crean una empresa mas grande, lo
cual le ayudara a aumentar sus economias de escala. Estas economias pueden
generar operaciones mas eficientes, por ejemplo, las dos compariias pueden integrar
sus organizaciones de ventas y tener menos representantes, (sobre todo si los de la
empresa adquiriente y los de la adquirida son muy afines). Sin duda, a largo plazo,
la menor flexibilidad que va de la mano con el comportamiento rigido y estandar de

los administradores puede provocar que se logre una menor innovacion. Dada la
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importancia que ésta tiene para el éxito en la competencia, los controles
burocréaticos que se derivan de una organizacion grande (es decir, creada mediante

adquisiciones) pueden ir en decremento del desempefio (Hitt et. Al. 2004).

A continuacion vamos a explicar la importancia que tiene en una organizacion el
crear sinergia cuando un corporativo adquiere una filial en el extranjero, y la quiere
incorporar a su organizacion. Algunas empresas consideran este una razon principal que
motivan hacer adquisiciones de filiales, y hacer mas eficiente la compra, es por eso que

vamos a explicar el siguiente punto.

3.5 Sinergias al realizar la adquisicion de una filial

La sinergia, del griego sinergos, quiere decir trabajar juntos, se presenta cuando el
valor creado por las unidades que trabajan juntas es superior al que esas mismas unidades
podrian producir si trabajaran en forma independiente. La empresa solo podra alcanzar una
ventaja competitiva por medio de una estrategia de adquisicion si la transaccion genera una
sinergia propia. La sinergia propia se logra cuando la combinacion de los activos de la
empresa adquiriente, los de la adquirida y su integracion producen capacidades y
competencias centrales que no se lograrian si una de ellas combinara e integrara sus activos
con los de otra cualquiera. Es decir, ocurre cuando los activos de las empresas se
complementan en formas singulares, esto es, la forma exclusiva en que se complementan
los activos no se pueden lograr combinando los activos de una de estas compariia con los de
otra empresa cualquiera. Dada esta singularidad, las competidoras tendran dificultad para

entender o imitar esta estrategia propia (Hitt et al., 2004).

Un riesgo importante, en especial en las adquisiciones, es la integracion de la
empresa adquirida a las operaciones de la empresa compradora. Antes de comprar la
empresa seleccionada, muchos ejecutivos centran su atencién en asuntos estratégicos,
valoracién, financiamiento y negociacion, mientras que en ocasiones pasan por alto la
revision de las barreras que pueden tener las empresas adquiridas en el momento de la

fusién. Una empresa fusionada con voluntad de encontrar y explotar las oportunidades de
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sinergia puede hacer crecer sus rentas. Para aprovechar las oportunidades de creacion de
riqueza nueva, debemos de asegurar que la empresa objeto complemente a la empresa
compradora con recursos y destrezas. A esta complementariedad se le llama acoplamiento
estratégico (Marin y Ketelhéhn, 2008).

3.5.1 Acoplamiento estratégico en las Sinergias

El acoplamiento estratégico se mide con la generacion de sinergias. Si no hay renta
econdmica nueva, la adquisicion no se justifica. Comprar la empresa seleccionada sélo por
el deseo de vender més no justifica la transaccion (Marin y Ketelhéhn, 2008).

Cuando dos empresas se fusionan, el acoplamiento estratégico, segun Marin y Ketelhon
propician sinergias en algunas de las 10 areas que se constituyen en fuente para la creacion

de nueva renta y que se presentan a continuacion:

1. Economias de tamafio en el centro corporativo: Estas sinergias resultan de ahorros
en los costos administrativos del centro corporativo. Cuando las empresas son muy
grandes, los ahorros son insignificantes y no justifican una fusion, a menos que las

ineficiencias sean apabullantes.

2. Mayores oportunidades de desarrollo profesional: Las buenas oportunidades de
trabajo retienen y atraen al mejor talento ejecutivo y las mismas se derivan del
tamafno mayor de la empresa. En consecuencia, la empresa fusionada se beneficia al

contar con mejor talento ejecutivo.

3. Reputacion corporativa: La reputacion de la corporacion fusionada se transfiere y
atribuye a todos los productos de la empresa fusionada en calidad, excelencia, valor
agregado, ética, etc. La reputacion corporativa es uno de los grandes activos

intangibles.

4. Transacciones inter divisionales: Comprar productos o servicios de una division

hermana es una actividad competitiva. EI vendedor procura maximizar su margen
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de ganancias en la transaccion, mientras que el comprador trata de minimizarlo. Por
eso, a menudo la transaccion no ocurre sin intervencion del director o presidente
corporativo. Al sustituir el mercado se debe tener mucho cuidado, ya que no se crea

valor nuevo necesariamente.

Integracion vertical: La integracion de los negocios del cliente y proveedores es
comun en la bdsqueda de sinergias. Sin embargo, la aprobacion de los margenes de
clientes y proveedores requiere destrezas especiales en el manejo de modelos del
negocio, ajenos por completo al negocio central. Las sinergias pueden resultar de la

apropiacién de estos margenes.

Economias de escala y/o alcance: Resultan de actividades compartidas en compras,
manufactura, investigacion y desarrollo, mercadeo, servicios, etc. La sinergia resulta

de la reduccion de costes unitarios.

Coordinacion de destrezas: Las divisiones se reestructuran para alinear y explotar
destrezas comunes, por ejemplo, para acceder a segmentos o localizaciones

geograficas. La sinergia es el resultado de consolidar destrezas comunes.

Centros de aprendizaje: En los centros de excelencia se comparten destrezas,
tecnologias y/o proceso. Los centros de excelencia transfiere el aprendizaje de un
negocio a otros, por ejemplo, el uso de Six Sigma, Administracion de la calidad
total, Just in time, etc. Las sinergias resultan de acumular y cultivar destrezas en

centros comunes a varios negocios.

Apalancamiento de activos intangibles: La corporacion puede utilizar sus marcas,
conocimiento de los clientes y mercados en todos los negocios. Los activos
intangibles creados en un negocio pueden ser transmitidos y utilizados en otros, sin
que sean consumidos. Las sinergias resultan de la explotacion de marcas en

negocios afines y de los sistemas de distribucion correspondientes.
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10. Desatar destrezas: La liberacién de las restricciones a la explotacion de nuevos
productos, tecnologias y/o procesos en todos los negocios y actividades de la
empresa fusionada mejora las destrezas existentes y crea otras nuevas, ampliando
mercados, negocios 0 ambos. Las sinergias resultan de eliminar las barreras de

acceso a la explotacion de las destrezas (Marin y Ketelhéhn, 2008).

3.5.2 Costos asociados con la generacién de Sinergias

Porter (1987) identifica tres tipos de costos asociados con la generacion de sinergias:

1. Costos de coordinacion: se derivan del mayor esfuerzo que tienen que hacer la
empresa para compartir recursos o transferir conocimientos mediante la instauracion
de mecanismos organizativos formales o informales adecuados. En definitiva, las
sinergias no se generan de forma automatica por invertir en negocios relacionados
sino que hay que crearlas por parte de la direccion empresarial mediante un esfuerzo
continuado. En general, puede afirmarse que los costes de coordinacion crecen con
el nimero de negocios que componen la cartera, y sobre todo, con la variedad,
existente entre unos negocios y otros ya que se necesitara mayor capacidad de
procesamiento de informacion para dirigir la empresa. En cualquier caso, las
soluciones organizativas que se adopten facilitaran o empeoraran la coordinacion y

tendran, por tanto, una incidencia directa en los costes asociados.

2. Costos de compromisos: la generacion de sinergias obliga a obtener compromisos
entre las distintas unidades de negocio en la forma de gestionar las mismas. Estos
compromisos pueden ser necesarios para la generacion de sinergias pero también
pueden perjudicar la gestion de cada unidad de negocio por separado, por lo que los
beneficios de las sinergias se pueden ver compensados total o parcialmente por la

peor gestion a que obliga la atencidn de los compromisos de cooperacion.

3. Costos de inflexibilidad: la generacion de sinergias pueden dar lugar, mediante la

necesaria coordinacion y asuncién de compromisos, a interrelaciones o
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dependencias entre las unidades de negocio que disminuyan su capacidad
competitiva. Efectivamente, una unidad de negocio no puede responder a los
movimientos de los competidores sin tener en cuenta la repercusion que sus
decisiones tienen en el resto de negocios, lo que limita su capacidad de actuacion.
Adicionalmente, las interrelaciones entre negocios pueden crear barreras de salida
de los mismos ya que el abandono de un negocio puede afectar de manera

importante a los restantes negocios (Navas y Guerras, 2002).

Como se ha comentado, el proceso de crecimiento externo consiste en crecer por
medio de la fusion y/o adquisicion de empresas con las destrezas para crear riqueza nueva.
Cuando se identifica y adquiere una empresa que complementa las destrezas de la empresa
adquiriente, se dice que se acopla a la estrategia de ésta para la creacion de riqueza. Por
tanto, el acoplamiento estratégico significa que la empresa resultante creard una renta

econdmica mayor que las dos empresas por separado.

La razdn principal para que una empresa adquiera a otra, es que los accionistas se
beneficiaran en la empresa fusionada con rentas adicionales a la suma de las rentas de las
dos empresas, si operan de forma separada. A este incremento de renta creada por la fusion
de las dos empresas o a la creacion de riqueza nueva se le llama sinergia.

Sinergia es la creacion de rentas adicionales a las existentes. La ecuacion de la sinergia
muestra que 1 + 1 = 3. Esto significa que la renta creada por la empresa fusionada es mayor
a la suma de las rentas creadas por las dos empresas por separado. La sinergia justifica la

fusién de dos empresas (Marin y Ketelhéhn, 2008).

3.5.3 La sinergia suele clasificarse en dos tipos.

1. La sinergias de explotacion tienen una doble perspectiva (Forcadell, 2002; Forcadell
y Guerras, 2001) ya que, por un lado, la diversificacién tiene su origen en la cartera
de recursos de la empresa, fundamentalmente intangibles. Sin embargo, por otro
lado, esta explotacion de sinergias promueve la generacion de nuevos recursos,

debido a la utilizacion de una diversificacion relacionada. Ambos aspectos influiran
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de manera positiva sobre los resultados empresariales (Navas y Guerras, 2003).
Tambien la sinergia de explotacion se refiere a las ganancias de eficiencia o ahorros
de explotacién que se obtienen en las fusiones horizontales o verticales. Suele
resultar de una reduccion de costos que se producen después de una asociacion
empresarial. Es un término econémico que hace referencia a las reducciones en
costos por unidad que son consecuencias de un incremento del tamafio o escala de

las operaciones de una compafiia. (Gaughan, P. 2005)

. Sinergias financieras es cuando una empresa objetivo tiene unas oportunidades de
crecimiento concretas que le gustaria aprovechar pero se ve frenada por un acceso
insuficiente de capital, una forma de aliviar ese problema es mediante una fusion
con una compafiia que tenga acceso a capital, pero que puede que no tenga las
mismas oportunidades de obtener beneficios que la empresa objetivo. Esta suele ser
la base de adquisiciones de pequefias compafiias por parte de ofertantes mayores. La
pregunta esencial es: si la empresa objetivo realmente tiene acceso a esas
oportunidades, ¢por qué el mercado no lo reconoce y le proporciona el capital?
Quiza el mercado esté dispuesto a proporcionar el capital, pero debido al tamafio de
la empresa objetivo, y a lo mejor a su historial, el costo de capital seria muy elevado
y disminuiria demasiado la rentabilidad. Una solucién podria ser fusionarse con un

comprador que tenga acceso al capital con mejores indices. (Gaughan, P. 2005)
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CAPITULO 4.- DISENO DE INVESTIGACION Y ESTUDIO DE CAMPO

Introduccion

En el presenta capitulo se detalla el proceso de la investigacion realizada para sustentar la
disertacion doctoral, comprende la delimitacion de la poblacion para el estudio, el calculo
del tamafio de la muestra, el desarrollo del instrumento de medicién o de recoleccion de
datos, el protocolo sugerido para probar la validez y confiabilidad de la encuesta utilizada

en la prueba piloto, terminando con las conclusiones que aporta el estudio inicial.

4.1 Disefio y Técnicas de investigacion

A continuacion se explicara a detalle cuéles fueron las técnicas y los diferentes tipos
de investigacion que utilizamos para poder realizar este trabajo, asi mismo se explicara
como fue que determinamos nuestro universo, poblacion y muestra para poder realizar este

estudio.

4.1.1 Disefio de la investigacion

El presente trabajo es una investigacion no experimental ya que se realiza sin
manipular deliberadamente las variables, lo que se intentard es observar los fenémenos tal
y COmMo Se presentan en su contexto natural. Por lo que en esta investigacion se observaran
a las empresas del noreste de México, se analizaran cuales son los factores que les han
permitido tener éxito con sus adquisiciones internacionales y en base a su experiencia y
siguiendo un método cientifico y sustentado con un marco tedrico existente sobre las

adquisiciones internacionales se mediran las variables propuestas.

A continuacion explicaremos a detalle los diferentes tipos de estudios que

utilizamos en esta investigacion:

a) Estudio Exploratorio
Nuestra investigacion explorard y analizara cudles son los factores criticos de éxito
en el momento que un corporativo del noreste de México quiera adquirir una filial en el

extranjero, investigando a 14 empresas que han crecido internacionalmente utilizando la
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estrategia de adquisiciones de filiales en el extranjero. Buscando teorias que nos hablara del
tema de las adquisiciones mexicanas, no hemos encontrado abundante informacién al
respecto, y viendo que es actualmente una estrategia muy usada por empresas extranjeras la
de adquirir filiales en el extranjero, esta investigacion ayudara a determinar algunos de los

factores méas importantes que las empresas de noreste de México han utilizado.

b) Estudio Correlacional

En la investigacion se propone las siguientes variables, Cuota de Mercado (CM),
Conocimiento de Pais (CP), Relacion con Proveedores (RP), Relacion con Clientes (RC),
Conocimiento de la Industria (Cl), Tecnologia (T) y Sinergia (S). Con ello se pretende
medir que siete variables estén asociadas y con correlacion entre ellas, ademas de poder
recomendar a empresas que quieran invertir en el extranjero por primera vez que estas
variables las puedan usar para que les permitan tener una mejor compra de filiales, esto se
podra analizar despueés de tener los resultados de las encuestas y de correr los resultados en

el paquete estadistico SPSS.

c) Estudio Explicativo
Pretendemos responder a la siguiente pregunta de investigacion: ¢Determinar cuales

son los factores criticos que llevan a adquirir a una empresa filial en el extranjero?

Para poder responder a la pregunta que estamos planteando en la investigacion
debemos comprobar junto con las empresas que han adquirido filiales en el extranjero si el
modelo que hemos planteado con las 7 variables lo podemos validar con ellas y poder ver
si lo que nosotros estamos planteando en la investigacion explica lo que las empresas estan
buscando para poder tener un mejor proceso de adquisiciones de filiales en el extranjero y

un integracién mejor de las filiales con el corporativo.

4.1.2 Técnicas de investigacion

Para realizar esta investigacion se utilizaron las tres técnicas presentadas a
continuacion que nos permitieron recabar la documentacion necesaria, fundamentarla
tedricamente con la bibliografia encontrada y validar los resultados utilizando el estudio de
campo con entrevistas y encuestas a las empresas del Noreste de México que tienen

experiencias exitosas de adquisiciones internacionales.
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1. Técnica documental: Se busco en la base de revistas electronicas de la Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn y Universidad Autonoma de Madrid sobre temas de
Administracion, Comercio Internacional y Planeacion Estratégicas reconocidas en
el mundo incluyendo los siguientes temas: Teorias de Inversion Extranjera,
Alianzas Estratégicas, Negocios Internacionales, Planeacion Estratégica,
Adquisiciones internacionales, con esto se podra obtener informacién importante

para poder tener un fundamento que respalde el marco teérico de esta investigacion.

2. Técnica bibliografica: Se investigo en la base de datos de la UANL de revistas
electronicas reconocidos, después de tener el acceso en las revistas de
Administracion se seleccionaba la busqueda por temas estratégicos donde se
hablara acerca del tema de Adquisiciones de filiales en el extranjero o temas que
estuvieran involucrados con las alianzas estratégicas, después se seleccionaban y
organizaban los articulos encontrados que pudieran ayudar a consolidar el marco
tedrico a esta investigacion, también se utilizaron algunos libros de grandes tedricos
y también se investigaron algunas tesis doctorales que ayudaran a contribuir a esta

investigacion .

3. Técnicas de campo: Al utilizar la técnica de campo se decidié utilizar tanto las
entrevistas como las encuestas a fin de poder encontrar mas respuestas para poder
obtener la mayor informacion posible para ampliar y desarrollar esta investigacion,
la idea es validar con las encuestas las 7 variables que estamos proponiendo en
nuestro modelo, y ademas reforzar nuestra hipotesis y captar mayores aportaciones
que los directivos de las grandes empresas que estuvieron involucrados en la toma
de decisiones para la adquisicion de una filial en el extranjero nos puedan comentar
sus experiencias y que factores consideraron fueron de impacto en el momento de
estar eligiendo la empresa objetivo, ademas del momento en que estaban integrando
las filiales al corporativo.

a. Entrevista: Se entrevistd algunos de los directivos que estuvieron involucrados
en el proceso de toma de decisiones de adquisiciones de filiales en el
extranjero, se les cuestiond desde el proceso que usaron para seleccionar las

filiales objetivo, como le hicieron en el proceso de adquisicion, y como le
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hicieron y que dificultades encontraron al momento de estar integrando las
filiales adquiridas al corporativo, también se les pregunt6 los factores de éxito
que ellos detectaron que fueron necesarios para tener éxito en el proceso de

adquisiciones.

b. Encuesta: Se aplicaron las encuestas a directivos que estuvieron involucrados
en el proceso de la toma de decisiones de la adquisicion de filiales extranjeras,
con su experiencia nos aportaron a nuestra investigacion las respuestas que
necesitdbamos para poder validar las variables y tomar en cuenta las

aportaciones que ellos nos comentaron en base a sus experiencias.

4.1.3 Elaboracion de la encuesta y sistema de medicion

Al momento de estar elaborando los cuestionarios se decidio que la mejor manera
para poder evaluar las preguntas fuera en una medicion a escala de Likert, por los que
definimos el rango de medicion de 1 a 5, donde 1 significa definitivamente no y 5 significa

definitivamente si.

Se realiz6 una prueba piloto en Octubre del 2009, donde se aplico la encuesta que
se tenia en ese momento a directivos de corporativos que han participado en el proceso o en
la toma de dediciones de adquisiciones de filiales extranjeras, después se utiliz6 el paquete
estadistico SPSS, y las preguntas que detectamos que no eran de utilidad las eliminamos o
las ajustamos en el cuestionario; quitamos después de realizar la prueba piloto 8 preguntas

del cuestionario al ver que no eran representativas para evaluar las variables.

Se elaboro la encuesta para poder validar las 7 variables: Cuota de mercado (CM),
Conocimiento de Pais (CP), Relacion con Proveedores (RP), Relacién con Clientes (RC),
Conocimiento de la Industria (Cl), Tecnologia (T) y Sinergia (S), las preguntas se
realizaron por medio de la escala de Likert, donde se utilizaron alrededor de 4 a 6 preguntas
por variable, al principio de la encuesta se elaboraron 3 preguntas abiertas donde se
pretende conocer y obtener datos especificos de cada empresa. Algunas preguntas se
obtuvieron de la tesis de Maria de Guadalupe Rico Garcia (2000), su investigacion se titula
Influencia de las Estrategias Competitivas Internacionales sobre las Estructuras

Organizativas: Aplicacion al Sector de Alimentacion y Bebidas en Espafia.
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4.1.4 Modelo estadistico

Y=a + bixi + bax2 + baxs + bax4 + bsxs + bexs + b7x7 + e

Los datos fueron sometidos a una regresion multiple en la forma siguiente:

Donde:

Y= Adquisicion internacional de filiales
X1= variable cuota de mercado

Xo= variable relacion con proveedores
Xs= variable relacion con clientes

Xa= variable conocimiento de pais

Xs= variable conocimiento de la industria
Xe= variable tecnologia

X7=variable sinergia

e = error aleatorio

a = interseccion de la linea de regresion con la ordenada

4.2 La muestray el analisis estadistico en la investigacion

A continuacién vamos a explicar como se obtuvo la seleccion de la muestra a
detalle, ademas de comentar a profundizar como desarrollamos el analisis estadistico en

esta investigacion.

4.2.1 Alcance de la poblacion para el estudio

Con el objetivo de analizar y evaluar los factores de éxito en las empresas
mexicanas con adquisiciones internacionales, se determiné una poblacion estadistica a
partir de una base de datos de la Revista Expansion del 22 de junio de 2009 donde sefialan
las 500 empresas mas importantes de Meéxico. De las cuales se pudo determinar que son

300 empresas las que cuentan con capital mexicano y las otras 200 empresas cuentan con
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capital extranjero, por otro lado, de las 300 empresas con capital mexicano, el universo es
de 66 empresas de la zona Noreste de México, (Chihuahua y Nuevo Leon). Sin embargo de
estas 66 las Unicas empresas del giro manufacturero que han realizado alguna adquisicion

de filiales en el extranjero son un total de 16 empresas que cumplen con las condiciones.

Tabla 12. Poblacion de la investigacion

16 EMPRESAS MEXICANAS MAS IMPORTANTES
DEL NORESTE DE MEXICO
EMPRESA ‘ VENTAS SECTOR

3 Cemex 236,669.00 Cemento y materiales
24 Coca-Cola FEMSA 69,251.00 Bebidas y cervezas
38 Alpek 44,746.00 Quimica y petroguimica
45 FEMSA Cerveza 39,566.00 Bebidas y cervezas
46 Grupo Xignux 39,142.70 Holding

49 Grupo Maseca 35,816.00 Alimentos

50 Grupo Industrial Lala 32,912.00 Alimentos lacteos
51 Nemak 32,323.00 Automotriz y autopartes
59 Vitro 28,591.50 Vidrio y envases

78 Sigma 23,081.60 Alimentos

97 Embotelladora Arca 18,585.80 Bebidas y cervezas
109 Viakable 16,115.90 Equipo eléctrico
111 Grupo Villacero 15,953.00 Siderurgia y metalurgia
174 Grupo Cementos de Chihuahua 8,453.20 Cemento y materiales
187 Verzatec 7,148.40 Siderurgia y metalurgia
222 Copamex 5,562.50 Papel y cartén

Fuente: Revista Expansion Junio, 2009

4.2.2 Célculo del tamario de la muestra

Para iniciar el proceso de la seleccidn de una muestra, primero deberemos definir la
unidad de analisis, lo cual implicar identificar sobre quien 0 a quienes vamos a enfocar
nuestro estudio para recolectar la informacion necesaria para solucionar el problema que
hemos detectado, en nuestro caso seran las empresas del Noreste de México, (Chihuahua y
Nuevo Leon). Para un enfoque cuantitativo como el de este estudio, la muestra tiene que

ser representativa de la poblacién.
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Determinacion de la N 6ptima

La Nopt = (N total * P * Q) / ((N total — 1) * (b%/z?)) + (p * q) =

La Nopt = (16 * .5 * .5) / ((16 — 1) *(.102/1.962)) + (.5 * .5) =
LaNopt=4/15*.01/3.8416 + .25 =4/.28904623 = 13.83 empresas

1. Lapserdigual agen lamuestray sera de 50% para que la probabilidad de éxito y
fracaso no tenga ningln sesgo.

2. Con un alfa= 95%, la z de tablas = 1.96

3. La N Total de las empresas del noreste de México del sector de manufactura que
adquirieron filiales en el extranjero es de 16 empresas.

4. Lab o el margen de error aceptable para esta investigacion sera del 10%.

5. Por lo tanto la muestra de las empresas a encuestar fue de 14 empresas para esta
investigacion.

En esta investigacion, se analizaron e investigaron empresas manufactureras del
sector: Cemento y Materiales, Alimentos, Automotriz y Auto partes, Bebidas, Vidrio y
Envases, Petroguimica, Papel y Cartdon, Siderurgia y Equipo eléctrico de la region de
Noreste de México que tuvieron su desarrollo internacional utilizando la estrategia de
adquisiciones de plantas en el extranjero. A continuacion vamos a presentar la muestra de

empresas que utilizamos en esta investigacion.
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Tabla 13. Muestra de la investigacion

EXPSH@N
}?‘5\\;\ MUESTRA DE EMPRESAS A INVESTIGAR
RANK EMPRESA ‘ VENTAS SECTOR ‘

3 Cemex 236,669.00 Cemento y materiales
38 Alpek 44,746.00 Quimica y petroguimica
45 FEMSA Cerveza 39,566.00 Bebidas y cervezas

49 Grupo Maseca 35,816.00 Alimentos

51 Nemak 32,323.00 Automotriz y autopartes
59 Vitro 28,591.50 Vidrio y envases

78 Sigma 23,081.60 Alimentos

97 Embotelladora Arca 18,585.80 Bebidas y cervezas
109 Viakable 16,115.90 Equipo eléctrico
111 Grupo Villacero 15,953.00 Siderurgia y metalurgia
174 Grupo Cementos de Chihuahua 8,453.20 Cemento y materiales
187 Verzatec (CUPRUM) 7,148.40 Siderurgia y metalurgia
196 Prolec 6,668.40 Equipo eléctrico
222 Copamex 5,562.50 Papel y cartén

Fuente: Revista Expansion Junio, 2009

4.3 Prueba piloto: validacion de instrumento de medicion y recoleccion de datos

4.3.1 Instrumento de recoleccion de datos y escala de Likert.

Al aplicar la prueba piloto, el cuestionario estuvo constituido originalmente por un
total de 36 preguntas o items, los cuales son medidos en una escala de Likert de 5
posiciones y en su conjunto obtiene la siguiente informacion: hay un campo donde se
pregunta informacion general de las empresas a encuestar: 5 items incluyen la informacién
sobre Cuota de Mercado, 6 items informacion sobre relacion con proveedores, 6 items
sobre relacion con clientes, también 5 items sobre conocimiento de pais, 5 items sobre

conocimiento de la industria, 4 items sobre tecnologia y 5 preguntas sobre sinergia.

4.3.2 Confiabilidad del instrumento piloto

El estudio del grupo piloto de 9 empresas sirvié para probar la confiabilidad

(obtienen las mismas medidas al ser utilizada en mas de una ocasion) y validez (mide lo
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que queremos medir), del instrumento, para realizar ajustes necesarios y obtener la version

mejorada con la que se realizara el estudio estadistico final (Hernandez et al. 2003)

Un instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos caracteristicas
indispensables: confiabilidad y validez. La confiabilidad de la encuesta radica en el grado
en el que su aplicacion repetida al mismo objeto de estudio, nos reporta resultados iguales,
una de las medidas de medicion de la confiabilidad de un instrumento de medicion es el
Alfa de Cronbach, la cual reporta un indice que oscila entre 0 y 1, con un intervalo de
aceptacion ideal entre (.7 y 1.0) (Prado y Ruiz, 2005) y la validez que representa el grado

en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir (Rodarte, 2010).

En el desarrollo de la prueba de confiabilidad del instrumento, primero, se obtuvo el
Alfa de Cronbach para cada uno de los constructos involucrados los cuales se formaron de
los distintos items sugeridos para elaborar cada constructo. En la prueba de confiabilidad se
eliminan aquellos items que el inter-item correlation sugiere cancelar para optimizar el

valor de Alfa de Cronbach.

4.4 Tipo de analisis de la informacion

Modelos estadisticos
A fin de analizar los datos que nos arrojan las encuestas se pueden procesar todos
los datos en los programas como el SSPS y aplicar los “modelos estadisticos” que se han

seleccionado con anticipacion las pruebas estadisticas paramétricas (Luna 1996).

Paramétricas

Una prueba estadistica paramétrica es aquella cuyo modelo especifica ciertas
condiciones acerca de los parametros (valores) de la poblacion de donde se obtuvo la
muestra investigadora”. (Sidney Siegel, Estadistica no paramétrica, México, Trillas, 1980,
P4g. 52). Estas son algunas de las pruebas paramétricas: Media, Porcentajes, Mediana y

Desviacion estandar.

e Se usard estadistica basica, para obtener la media, moda, mediana para realizar un

analisis de frecuencia.
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e Ponderacion de las preguntas de la encuesta.
e Peso de cada una de las variables.

e Analisis del alfa de cronbach.

e Correlacion.

e Anovasimple.

e Regresion Lineal.

e Se utilizara el paquete estadistico SPSS versién 15.

Para poder llegar a realizar esta investigacion fue necesario realizar un estudio de
campo con algunas unidades de observacion que mostramos en la tabla anterior, por lo que
se aplico un instrumento de medicion a directivos que tuvieron que ver en la toma de
decisiones para la adquisicion de filiales en el extranjero y/o en algunos casos se Visito
algunas de estas filiales en otros estado de México.

CAPITULO 5.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Introduccion

En este capitulo se presentara la obtencion de resultados de la investigacion
realizada, se presentara la seleccion de la muestra de la poblacion bajo estudio, proceso que
se llevd acabo con la Revista Expansion con las 500 empresas mas grandes de México.
Posteriormente para la prueba piloto se realizé una adecuacion al instrumento de medicion
y solamente se dejaron las preguntas mas representativas. Con esta consideracion se realizo
nuevamente el proceso del estudio de campo definitivo, con los resultados de las encuestas
finales se efectuaron los calculos estadisticos en SPSS para obtener los resultados que
permiten probar la hipotesis de la investigacion.

5.1 Certificacion de la muestra final

Para concluir la investigacion y tomando en cuenta la revision de la base de datos de
las 500 empresas mas importantes en México, se seleccionaron las 16 empresas del Noreste
de México que se conoce han realizado adquisiciones de filiales extranjeras con las que se

completo la encuesta de investigacion.
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Para el tamafio de la muestra como se menciond en el Capitulo 4, se tom6 una
formula obtenida de (Hernandez et. al, 2003) en la cual se consider6 como poblacion las 16
principales grandes empresas de la Revista Expansion que se sabe han realizado
adquisiciones de filiales extranjeras. El tamario de la muestra resultante fue de 14 empresas
de estas 16 que han realizado adquisiciones de filiales en el extranjero, considerando un

valor de éxito del 95% y su complemento P del 5% y un error maximo permitido del 10%.

5.2 Estudio de campo final: adecuacion de encuesta y recoleccion de datos

5.2.1 Encuesta y escala de Likert

Para el estudio de campo final, se diseid una encuesta preliminar que fue
modificada para capturar la informacion de aquellas empresas que han adquirido filiales en
el extranjero. Después de la prueba piloto, a la encuesta original se le cancelaron 5
preguntas que permitieron maximizar el valor del Alfa de Cronbach, quedando un total de
30 preguntas. Las respuestas estan medidas en una escala de Likert de 5 posiciones:

Definitivamente no, Probablemente no, A veces, Probablemente si y Definitivamente si.

5.2.2 Aplicacion de encuestas y codificacion de datos

El proceso de recoleccion de datos se inicié enviado una encuesta por e-mail a las
16 empresas, se les comentaba el objetivo principal de la investigacion y se anexaron
datos personales de un servidor. De igual manera, se les solicito una cita para ver si
podian recibirme para poder aplicar la encuesta en persona y de esa manera poder aclarar
cualquiera duda de interpretacion en el instrumento de medicidn, esta metodologia ayudo
mucho en la obtencidn de resultados que ya que la tasa de respuesta fue de 14/16 (87.5%)

empresas.

La muestra aunque no es muy grande, es significativa ya que en base a la
informacion recolectada no hay demasiadas empresas del Noreste de Meéxico que hayan
realizado un numero importante de adquisiciones de filiales en el extranjero, pero lo que se
puede resaltar es que la respuesta de las empresas al responder el instrumento de medicién

fue muy alta logrando tener un 87.5% de efectividad.
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5.2.3 Confiabilidad y validez de la encuesta

Para esta investigacion en la prueba piloto se obtuvo un Alfa de Cronbach para
cada constructo, y todos los valores quedaron dentro del rango de aceptacion establecido
entre .7 y 1.0 (Pardo et al, 2005).

5.2.3.1 Resultados en la prueba de Alfa de Cronbach

En la formacién de constructor se considera el Alfa de Cronbach y se eliminan
aquellos items sefalados por el “inter item correlation”, lo cual sirve para mejorar y
optimizar el valor de Alfa. En la primera etapa se incluyen las variables de la hipdtesis:
Cuota de Mercado (CM), Relacién con Proveedores (RP), Relacion con Clientes (RC),

Conocimiento del Pais (CP), Conocimiento de la Industria (Cl), Tecnologia (T) y Sinergia

().

El analisis de Cuota de Mercado (CM) el item 3 se elimind para conseguir un Alfa
de .766, valor aceptable dentro del rango de aceptacion de Alfa de Cronbach que se
encuentra entre .7 y 1.0 (Pardo et. al, 2005).

El analisis de Relacién con Proveedores (RP) los items 2 y 3 se eliminaron para
conseguir un Alfa de .754, valor aceptable dentro del rango de aceptacion de Alfa de
Cronbach que se encuentra entre .7 y 1.0 (Pardo et. al, 2005).

El anélisis de Relacion con Clientes (RC) el item 5 se elimind para conseguir un
Alfa de .709, valor aceptable dentro del rango de aceptacién de Alfa de Cronbach que se
encuentra entre .7 y 1.0 (Pardo et. al, 2005).

El analisis del Conocimiento de la Industria (CI) el item 2 se elimind para
conseguir un Alfa de .66, valor aceptable dentro del rango de aceptacion de Alfa de

Cronbach que se encuentra entre .7 y 1.0 (Pardo et. al, 2005).

El anélisis de Sinergia (S) el item 3 se elimind para conseguir un Alfa de .745,
valor aceptable dentro del rango de aceptacion de Alfa de Cronbach que se encuentra entre
.7y 1.0 (Pardo et. al, 2005).
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El analisis de Conocimiento de Pais (CP) y de Tecnologia (T) confirma que no se

tuvo que eliminar ningun item con un Alfa de .77 y .857, valor aceptable dentro del rango

de aceptacion de Alfa de Cronbach que se encuentra entre .7 y 1.0 (Pardo et. al, 2005).

5.2.4 Elaboracion de los constructos de las variables

a) El constructo de Cuota de Mercado.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item

correlation”, se muestran en la Tabla 14, los resultados obtenidos en la corrida, que

ejemplificaria la manera de realizar la operacién matematica en un solo constructo Cuota

de Mercado, quedando entendido que para obtener esos mismos resultados en las demés

tablas se realizo un proceso similar.

Tabla 14. Cuota de Mercado

Media de la Varianza de ., L, Alfa de .
. . Correlacion Correlacion . | Porcentaje
escala si se la escala si se s Cronbach si
- S elemento-total | mdltiple al L de peso por
elimina el elimina el . se elimina el
corregida cuadrado pregunta
elemento elemento elemento
CM1 13.57 1.49 0.71 0.62 0.63 0.29
CM2 13.43 211 0.68 0.54 0.66 0.27
CM3 13.93 1.76 0.56 0.33 0.73 0.23
CM4 13.07 2.84 0.52 0.35 0.78 0.21
100%

Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS

De los resultados reportados en la Tabla 14, podemos observar con relacion a las

preguntas planteadas, cuél es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que

representa el total. Se observa que el 29% corresponde a la siguiente pregunta “El papel

principal de sus filiales extranjeras es implementar las estrategias formuladas por el

corporativo”.

b) El constructo de Relacion con Proveedores.
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Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item

correlation”, se muestran en la Tabla 15, los resultados obtenidos en la corrida que

ejemplificaria la manera de realizar la operacion matematica en un solo constructo

Relacion con Proveedores

Tabla 15. Relacion con Proveedores

Media de la | Varianza de la ., ., Alfa de
- . Correlacion Correlacion .
escala si se escala si se elemento-total | maltiole al Cronbach si
elimina el elimina el . P se elimina el
corregida cuadrado
elemento elemento elemento
RP1 9.21 4.64 0.35 0.30 0.81 0.15
RP2 9.64 3.79 0.74 0.56 0.59 0.33
RP3 10.5 3.96 0.54 0.45 0.71 0.24
RP4 9.43 4.26 0.64 0.53 0.66 0.28
100%

Fuente: Elaboracion propia con datos del SPSS

De los resultados reportados en la Tabla 15, podemos observar con relacion a las

preguntas planteadas, cual es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que

representa el total. Se observa que el 33% corresponde a la siguiente pregunta “Después de

realizar la adquisicion cambian los proveedores de la filial adquirida™.

correlation”, se muestra en la Tabla 16,

c) El constructo de Relacion con Cliente.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item

los resultados obtenidos en la corrida, que

ejemplificaria la manera de realizar la operacion matematica en un solo constructo

Relacion con Clientes.

Tabla 16. Relacion con Clientes

Media de la | Varianza de la ., ., Alfa de
. . Correlacion Correlacion .
escala si se escala si se L Cronbach si
S S elemento-total | multiple al L
elimina el elimina el . se elimina el
corregida cuadrado
elemento elemento elemento
RC1 11.86 11.36 0.41 0.80 0.68 0.17
RC2 12 10.31 0.55 0.86 0.63 0.23
RC3 11 11.69 0.43 0.74 0.68 0.18
RC4 11.79 10.95 0.55 0.66 0.63 0.23
RC5 12.21 9.26 0.44 0.77 0.69 0.19
100%

Fuente: Elaboracioén propia con datos del SPSS
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De los resultados reportados en la Tabla 16, podemos observar con relacion a las
preguntas planteadas, cuél es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que
representa el total. Se observa que el 23% corresponde a la pregunta relativa “Su
corporativo adquiere filiales en el extranjero para diversificar sus productos con los

clientes”.

d) El constructo de Conocimiento del Pais.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item
correlation”, sé muestra en la tabla 17 Conocimiento del Pais el hallazgo de la prueba
piloto. Los resultados obtenidos en la corrida que ejemplificaria la manera de realizar la

operacion matematica en un solo constructo Conocimiento del Pais.

Tabla 17. Conocimiento de Pais

Media de la Varianza de la ., Alfa de
. . Correlacion .
escala si se escala si se Cronbach si se
T T elemento-total -
elimina el elimina el . elimina el
corregida
elemento elemento elemento
CpP1 18.14 4.29 0.85 0.69 0.26
CP2 18.57 3.34 0.52 0.75 0.16
CP3 18.14 4.29 0.85 0.69 0.26
CP4 18.79 3.72 0.34 0.84 0.11
CP5 18.36 3.63 0.69 0.68 0.21
100%

Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS

De los resultados reportados en la Tabla 17, podemos observar con relacion a las
preguntas planteadas, cual es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que
representa el total. Se observa que el 26% corresponde a la pregunta relativa El

corporativo analiza el riesgo pais de la filial extranjera que quieren adquirir.

e) El constructo de Conocimiento de la Industria.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item
correlation”, con los resultados obtenidos en la corrida, en la Tabla 18, se ejemplificaria la
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manera de realizar la operacion matemaética en un solo constructo Conocimiento de la

Industria.

Tabla 18. Conocimiento de la Industria

Media de la | Varianza de la ., ., Alfa de .
. . Correlacion Correlacién . | Porcentaje
escala si se escala si se oy Cronbach si
o . elemento-total | mdltiple al L de peso por
elimina el elimina el . se elimina el
corregida cuadrado pregunta
elemento elemento elemento
Cll 10 7.69 0.41 0.31 0.63 0.22
Cl2 11.64 6.86 0.40 0.34 0.62 0.22
Cl3 10.5 5.19 0.58 0.42 0.49 0.31
Cl4 10.93 5.15 0.45 0.25 0.61 0.24
100%

Fuente: Elaboracion propia con datos del SPSS

De los resultados reportados en la Tabla 18, podemos observar con relacion a las

preguntas planteadas, cuél es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que

representa el total. Se observa que el 33% corresponde a la pregunta relativa “Para cada

filial se establecen politicas generales donde se define los objetivos a obtener para cada

filial y se asignan los medios para alcanzarlos”.

f) El constructo de Tecnologia.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item

correlation”, con los resultados obtenidos en la corrida, en la Tabla 19, se ejemplificaria la

manera de realizar la operacion matematica en un solo constructo Tecnologia.

Tabla 19. Tecnologia

I\e/lsigllg ngLa V:g;;iidsila Correlacion Correlacion Crﬁ\rlmft?a?:ﬁ si Porcentaje
o S elemento-total | mdltiple al L de peso por
elimina el elimina el . se elimina el
corregida cuadrado pregunta
elemento elemento elemento
T1 9.07 7.15 0.84 0.93 0.76 0.29
T2 9.21 5.26 0.97 0.96 0.69 0.33
T3 9.07 6.84 0.91 0.87 0.72 0.32
T4 11.43 12.11 0.17 0.51 0.96 0.06
100%

Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS
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De los resultados reportados en la Tabla 19, podemos observar con relacion a las
preguntas planteadas, cuél es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que
representa el total. Se observa que el 33% corresponde a la pregunta relativa “El
corporativo trata de transmitir las diferentes tecnologias que usan en sus filiales que

adquieren en el extranjero”.

g) El constructo de Sinergia.

Al utilizar las preguntas de la encuesta y probando en el SPSS el “inter item
correlation”, con los resultados obtenidos en la corrida, en la Tabla 20, se ejemplificaria la

manera de realizar la operacion matematica en un solo constructo Sinergia.

Tabla 20. Sinergia

Media dg la Varlanza.de la Correlacion Correlacion Alfa de | Porcentaje
escala si se escala si se _— Cronbach si
S S elemento-total | maltiple al A de peso por
elimina el elimina el . se elimina el
corregida cuadrado pregunta
elemento elemento elemento
S1 13.36 2.55 0.46 0.55 0.74 0.20
S2 13.43 2.42 0.50 0.58 0.72 0.22
S3 13.79 1.72 0.75 0.71 0.56 0.33
S4 13.86 1.52 0.57 0.34 0.71 0.25
100%

Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS

De los resultados reportados en la Tabla 20, podemos observar con relacion a las
preguntas planteadas, cuél es la que tiene un mayor peso o importancia del 100% que
representa el total. Se observa que el 33% corresponde a la pregunta relativa “El
corporativo realiza adquisiciones de filiales extranjeras para incrementar su valor

financiero”.

Finalmente realizando un analisis de fiabilidad del instrumento para medir si la
encuesta utilizada para medir las 7 variables es confiable, se obtuvo como se muestra en la
tabla 19, que el valor de Alfa de cronbach estd por encima de 0.7, ya que en los resultados
caso el modelo se obtuvo un .734. Ademas de poder ver la significancia, media, media

global, varianza, y desviacion estandar de las 7 variables que propusimos en el modelo.
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Tabla 21.Andlisis de fiabilidad del instrumento integrado por las 7 variables

Media Desviacion|  Alfa i
Variables | N [ Items Media | Varianza - gl | cuadrada | Significancia
Global Tipica | Cronbach .
Friedman
MODELO| 14| 30 3.8 |114.07| 84.84 9.21 0.734 29 [ 14.079 0

Fuente: Elaboracion propia con datos del SPSS

5.3 Métodos estadisticos utilizados para obtener los resultados

5.3.1 Utilizacion de estadistica descriptiva

Los resultados del presente estudio, nos muestran evidencias (en la Tabla. 21), de

que todas las variables tiene un Alfa aceptable, ademés de poder observar la significancia

de las 7 variables son aceptables. Podemos ver que las variables que salieron con una

media global més altas, fueron Conocimiento de Pais con 4.6, Sinergia con 4.54 y Cuota

de Mercado 4.5. Las variables que tiene una mayor varianza fueron Relacién con Clientes

15.604, Tecnologia 13.302 y Conocimiento de la Industria 9.940. Las variables que tienen

una mayor desviacion tipica son Relacion con Clientes 3.95, Tecnologia 3.647 y

Conocimiento de la Industria 3.153.

Tabla 22. Analisis descriptivos

Media Desviacion|  Alfa -
Variables| N [ Items Media | Varianza - gl | cuadrada | Significancia
Global Tipica |Cronbach .
Friedman

CM 141 4 45 [18.000| 3.385 1.840 0.766 |3.000| 7.039 0.007
RP 141 4 3.23 |12.930| 6.841 2.615 0.754 |3.000| 10.567 0.000
RC 141 5 2.940 (14.710| 15.604 3.950 0.709 |4.000| 3.276 0.018
CP 141 5 46 |[23.000| 5.692 2.386 0.770 |4.000| 4.170 0.005
Cl 14 4 3.59 |14.360| 9.940 3.153 0.660 |3.000( 8.034 0.000
T 141 4 3.23 |12.930| 13.302 3.647 0.857 |3.000| 39.375 0.000
S 141 4 454 |18.140| 3.363 1.834 0.745 |3.000| 4.111 0.013

Fuente: Elaboracion propia con datos del SPSS

Al correr las variables independientemente en el SPSS pudimos validar que las 7

variables son confiables ya que el alfa de cronbach de todas las variables fue confiable.

5.3.2 Generales del analisis de regresion
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El analisis de regresion es una técnica estadistica que puede utilizarse para analizar

la relacién entre variables criterio (dependiente) y varias variables independientes

(predictoras) Mason (2001). El objetivo es determinar la prediccion de la variable

dependiente con los valores conocidos de las variables independientes. (Uriel, 2005). Cada

variable predictora es ponderada con los coeficientes B de tal manera que su ponderacion

indica la contribucién relativa a la prediccion conjunta (Hair, 1999).

A continuacién se muestran la Tabla 23. la ponderacion por variable que se obtuvo

de las respuestas que se recibieron de los 14 directivos que estuvieron involucrados en el

proceso de adquisiciones internacionales de empresas ubicadas en el Noreste de México,

con esto pudimos ingresar en el sistema SPSS y correr la regresion lineal, especificamente

Stepwise.

Tabla 23. Encuestas ponderadas por el peso de las preguntas por variable

v [Fewi e T Re e e T s ]

5.00 5.00 3.31 4.03 5.00 1.93 4.76 5.00
5.00 3.49 3.28 3.49 4.68 4.25 3.26 3.97
5.00 477 3.44 2.99 5.00 3.86 4.82 4.67
4.00 4.21 3.00 4.01 5.00 3.16 411 4.20
4.00 4.21 2.68 3.27 3.52 4.00 4.76 4.42
5.00 477 3.33 2.35 3.84 3.75 3.88 4.47
5.00 3.70 4.76 1.36 4.73 4.78 4.76 5.00
5.00 4.21 3.92 2.36 4.79 3.78 3.57 4.75
5.00 4.71 3.24 3.18 4.79 3.76 4.59 4.75
4.00 5.00 3.89 3.09 4.79 4.56 2.94 5.00
4.00 477 2.68 2.63 5.00 2.52 161 3.95
5.00 4.55 2.68 2.63 5.00 2.52 161 4.45
5.00 4.50 2.44 1.83 4.58 3.61 2.88 3.42
5.00 5.00 2.28 3.80 4.73 4.12 3.82 5.00

Fuente: Elaboracion propia

5.3.3.1 Variables Conocimiento de Pais y Proceso de Adquisicién Corporativa

Internacional.
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En esta etapa del proyecto se considera Adquisicion de filiales internacionales

como la variable dependiente (v.d.) y Conocimiento del Pais (CP) la variable

independiente (v.i.), tal y como muestra el modelo de la Tabla. 24, la cual nos muestra:

Tabla 24. Resumen del modelo de la Regresion

_ “Evenl. _
Modelo . R2 Durbin- Significancia
N Variables R R? - o] la
Completo corregida Watson Anova | & la Anova
Regresion 14 1 0.992 | 0.985 0.984 1 1.465 |853.894 0.000

Fuente: Elaboracion propia con datos del SPSS

Se puede observar después de correr la regresion lineal, el indicador Durbin-

Watson, se obtuvo un 1.47 con esto se pudo validar la independencia de los residuales y a

la vez confirma la validez de la prueba estadistica de la regresion lineal. El coeficiente de

determinacion (R?) para la variable explicativa del modelo es de .984. Ademas que la

significancia es aceptable.

5.3.3.2 Modelo Estadistico

Al emplear la regresion multiple se arrojo la siguiente ecuacidn estadisticamente

significativa, con los valores correspondientes indicados en la Tabla 25 y Tabla 26.

Y =4.170+ .316 x1 + .177 X2 - .04 x3+ 1.001 x4 + .22 x5 + .19 X6 + .451 x7

Tabla 25. Utilizacion del Analisis Stepwise

Coeficientes Coeficientes Intervalo de o
. . Estadisticos de

no estanda- estanda- confianza para Correlaciones - .

- . colinealidad

rizados rizados . B al 95%

t Sig.
B Er,ror Beta _L|m|_te L|m|_te Grre Parcial | Semiparcial | Tolerancia | FIV
tip. inferior | superior cero
CP 1.001 | 0.034 0.992 29211 0 0.927 1.075 0.992 0.992 0.992 1.000 1.000

Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS

Después de correr la regresion con el modo Stepwise, el modelo nos acepto como

variable predictora a la variable Conocimiento del Pais, con esta variable explicamos
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nuestro modelo, ademas el factor de la inflacion de la varianza (FIV) obtenido fue de 1, y

por tanto podemos demostrar que no hay colinealidad en la variable.
Para el primer para de variables, la hipotesis de investigacion se formulé como:

Ha: La v.i. Conocimiento de Pais influye positivamente en la v.d. Proceso de adquisicion

corporativa internacional.
Con referencia a esta hipotesis, los resultados expresados en la Tabla. 22 nos
indican que el nivel del valor critico de significancia = 0.00 tanto en el modelo como con

las betas, es menor al 5%, esto muestra que existe una relacion lineal significativa.

Tabla 26. Variables no aceptadas en el analisis Stepwise

- Estadisticos de colinealidad

Modelo dsr?:?o t Sig. CO;;?L?;:C)” FIv T?rll?r:?r::;ia Tolerancia
CM 0.316 1.197 0.252 0.327 0.016 62.250 0.016
RP 0.177 1.080 0.299 0.298 0.042 23.531 0.042
RC -0.04 -0.307 0.762 -0.088 0.065 15.357 0.065
Cl 0.220 1.812 0.095 0.464 0.066 15.079 0.066

T 0.190 1.932 0.076 0.487 0.099 10.129 0.099
S 0.451 1.877 0.084 0.476 0.017 59.871 0.017

a Variables predictoras en el modelo: CP

b Variable dependiente: Y

¢ Regresion lineal a través del origen
Fuente: Elaboracién propia con datos del SPSS

Las variables que no son significativamente validadas por tener colinealidad
fueron: Cuota de Mercado (CM), Relacion con proveedores (RP), Relacion con clientes
(RC), Conocimiento de la industria (Cl), Tecnologia (T), y Sinergia (S).

5.4 Resultados Cualitativos

Se realizaron vistas a 14 empresas de los cuales se entrevistaron a 4 directivos de
las empresas CEMEX, FEMSA (Cerveceria)), GRUMA y NEMAK que estuvieron
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involucrados directamente en el proceso de la toma de decisiones en la adquisiciones de
filiales extranjeras, estas empresas fueron seleccionadas a partir de las 500 empresas mas
importantes en México, ya que como se sefialo, se seleccionaron las que se conoce han
realizado adquisiciones de filiales extranjeras con las que se completé la encuesta de
investigacion. Estuvieron involucrados en el proceso de adquisiciones de filiales en el
extranjero, de igual modo se aplicaron 14 encuestas donde se utilizé un cuestionario como
instrumento de medicién para las 7 variables que propusieron a los directivos que
estuvieron involucrados en el proceso de las adquisiciones de filiales en el extranjero;
después de presentar los resultados que revelaron los directivos que para ellos eran

factores importantes en el proceso de adquisicion.

5.4.1 Resultados de la entrevistas a Directivos

A) CEMEX

Para poder crear sinergia exitosas Cemex ha seguido los siguientes pasos:

1) Conocimiento que Cemex tiene de las empresas que son blanco de adquisicion;
Cemex cuenta con un equipo que investiga a los competidores que tienen, y
anticipa o detecta las estrategias que los competidores estan haciendo, este mismo
equipo recomienda que empresas debe de tratar de adquirir y se basan en el analisis
gue este equipo proporciona a la direccion.

2) Aplicando lo que Cemex llama PMI, que significa Post Merge Integration Proyect.
(Cemex cuenta con un equipo de directivos muy capacitados en los procesos de
adquisicion). Después de realizar la adquisicion de alguna filial, hay diferentes
equipos en Cemex gue viajan a la filial extranjera para hacer la integracién tanto en
el sistema administrativo SAP R/3, como el implementar la metodologia y cultura
corporativa de Cemex

3) Identificar los empleados de la empresa adquirida que tienen el potencial de
guedarse dentro de Cemex y cambiandoles la cultura corporativa, por la cultura de
Cemex. Esto se logra después de que el equipo de PMI de Cemex llega a la filial
estos mismo hacen un andlisis del personal que se cuenta y hacen una
recomendacion de que empleados deben de retener, después de esta fase empiezan
a capacitar al personal que se queda en Cemex, con la metodologia y procesos

como se va a operar dentro de la cultura organizativa de Cemex.
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Factores criticos que vio Cemex en las adquisiciones internacionales:

1) Presencia en Mercados Internacionales, Cemex antes de 1992 no tenia presencia en
el extranjero, y observo la necesidad de tener presencia en diferentes paises
sobretodo estar cerca también de los competidores.

2) Costo de capital (Por la economia de México en ese momento y por tener presencia
solamente en México), uno de los aspectos importantes también era el querer
aprovechar las economias de escala, y con esto también aprovechar la reduccion de
sus costos logisticos, antes de cualquier adquisicion en el extranjero, Cemex, tenia
que exportar su producto a diferentes paises, pero en el momento de realizar las
adquisiciones al crear sinergias podian ahorrar mucho en el aspectos logisticos.

3) Conocimiento Cultural, antes de realizar cualquier adquisicion Cemex, investigaba
la cultura en el pais que queria invertir, para tratar de tener los menores problemas
posibles.

4) Velocidad en que Cemex pudiera llegar a realizar una adquisicion (creando las
Sinergias necesaria con las empresas adquiridas, para hacer mas eficiente la
compaiiia y tener resultados favorables mas rapidamente.

5) Implementacion de sistemas administrativos (En las empresas que iban
adquiriendo), Cemex al adquirir una empresa implementaba el sistema
administrativo que usaba la empresa, para tener un mejor control y administracion
de todas sus plantas productivas.

6) Implementacion de Cultura corporativa de Cemex, en las empresas que adquiere, el
equipo de PMI, hacia su labor de implantar la metodologia de trabajo de Cemex.

7) Logistica (minimizar los costes del transporte), otro punto muy importante es
aprovechar las lineas logisticas con las que cuenta Cemex, ya sea maritimas y
terrestres con las ferro tolvas con las que cuenta, ademas de su equipo de camiones
revolvedoras con las que cuenta, ademas cada vez que hace una adquisicion Cemex
puede redisefiar de que lugar conviene exportar o mover el cemento, tomando en

cuenta la filial que menos costos represente el envio de producto.

B) NEMAK

Factores para desarrollar la estrategia de adquisiciones internacional.
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1)

2)

3)

Mayor presencia en mercados internacionales, Nemak quiere tener filiales
extranjeras en los paises donde cuenta con clientes, con esto podrian aprovechar de
los canales de distribucion y del mercado que ya tiene la filial adquirida.

Contar con mejor tecnologia, cuando se realiza una adquisicién internacional, si
hay algun proceso o metodologia que alguna filial cuente mas avanzada o diferente
a la que usa Nemak, pero creen que puede generar valor a Nemak la trataran de
implementar en el resto de la organizacion .

Generar valor a través de las sinergias, es muy importante que cuando Nemak
adquieren una filial en el extranjero, integrar la filial adquirida lo antes posible con
la cultura corporativa que se tiene en Nemak, también mandar a sus equipos de
integracion, cuentan con diferentes expertos en diferentes areas de la organizacion
que facilitan el proceso de integracion de las filiales adquiridas con la cultura

corporativa y formas de trabajo que se llevan en Nemak.

Dificultades para realizar una adquisicion.

1)

2)

3)

El valuar muy bien la empresa que uno quiera adquirir, es decir no comprar una
empresa sobrevaluada, se tiene que tener cuidado de analizar los estados
financieros, hacer una auditoria en la filial que se quiere adquirir, para comprobar
si es justo el precio que determind la empresa que vende la filial, ademas de que si
es verdad que los activos que la empresa esta vendiendo realmente si se cuentan
con ellos.

El proceso de integracion de la empresa adquirida con la cultura y forma de trabajo
de Nemak, en ocasiones se puede llegar a tener un shock cultural, en donde la
cultura corporativa de Nemak es muy diferente a la cultura corporativa que se tiene
en la empresa que se adquiere, entonces después de identificar a los empleados que
van a pasar a formar parte de Nemak, los diferentes equipos de PMI (Post Merge
Integration) que cuenta Nemak, tienen la mision de implementar los procesos y
metodologia como se quiere y se necesita trabajar en Nemak.

Que realmente al estar realizando las sinergias creen valor a Nemak, es decir
también es responsabilidad del equipo de PMI (Post Merge Integration), detectar
gue al momento de estar implementando tanto el sistema administrativos que se
usa en Nemak, como la implementacién de metodologias y formas de trabajo que

se realizan en Nemak, se verifique que realmente se este creando valor.
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Para crear Sinergia, con las empresas adquiridas, Nemak a realizado los siguientes pasos:

1)

PMI (Post Merge Integration) muy bien organizado. Formaron 16 equipos para
realizar diferentes tareas a realizar en el proceso de la integracion, y se les pidi6 3

objetivos a estos equipos:

a. Evitar destrucciones de negocio (Garantizar que en el proceso de
integracion hubiera continuidad en el negocio, es decir seguir operando).

b. Identificar las sinergias (Buscando ahorros en los procesos, y tenian que
identificar en que procesos podian bajar los costos o utilizar alguna
tecnologia que Nemak ya estuviera usando).

c. Buscar trabajar como una Unica compafiia (Es decir que la empresa
adquirida trabajara con las mismas metodologias de Nemak, creando una

estandarizacion de procesos y haciendo el cambio de cultura corporativa).

Factores Criticos en las adquisiciones internacionales:

1)

2)

3)

4)

5)

Buscar tener mas penetracion en Mercados internacionales, Nemak quiere llegar a
ser una empresa lider en la fabricacion de partes de motor en aluminio, y la
manera mas rapida de conseguir penetracion en el mercado internacional, era el
utilizar la estrategia via adquisiciones internacionales.

Creacion de Valor en el negocio, Nemak busca al momento de adquirir una filial,
gue esta misma pueda aportar en el negocio, es decir después de un analisis
financiero y de mercado, Nemak toma la decision para adquirir alguna filial.
Busqueda de Tecnologias, Nemak también quiere aprovechar tecnologias
superiores 0 conocimientos de procesos superiores, y si al momento realizar una
adquisicion el equipo de PMI detecta alguna tecnologia superior al que usa Nemak
tratan de implementarla en todas sus filiales.

Identificacion de sinergias, Nemak también con sus equipos de PMI tiene la mision
de identificar las sinergias que se pueden lograr al realizar la adquisicion.
Identificar y calcular el valor de la empresa que se pretende adquirir, este aspecto

también Nemak tiene mucho cuidado antes de realizar cualquier adquisicion
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6)

analizan muy a detalle los estados financieros, y verifican los activos que cuentan
las filiales que pretenden adquirir.

Implementacion de la cultura corporativa de Nemak en la empresa adquirida, los
equipos de PMI, implementan en los diferentes departamentos la cultura
corporativa de Nemak, es muy importante para ellos el implementar los mas

rapidamente posible las maneras de trabajo de Nemak.

C) GRUMA

Los objetivos estratégico que utiliza Gruma después de haber realizado la adquisicion de

una empresa, son las siguientes:

1)

2)

3)

4)

Primeramente toman la marca de los productos de la empresa que han adquirido,
esto lo hacen primero para dar tiempo en que se efectie la integracién de la filial
adquirida en las metodologias y culturas corporativa de Gruma, ademas de que les
da tiempo de conocer mejor el comportamiento que tiene el mercado en el pais
donde a adquirido la filial.

Se quedan con la cartera de clientes de la empresa adquirida, tratan de conservar a
los clientes que se tienen, despues se trata de adquirir méas clientes en el mercado..
Después de conocer el mercado, entonces empieza la etapa de la migracion de sus
marcas con las marcas que tiene Gruma, una vez que ya se haya efectuado la
integracion, el siguiente paso es la unificacion de marcas de productos y es cuando
se efectla el cambio en las marcas de los productos.

Tratan de darle valor a las marcas, (entonces hace el cambio con Marcas que ya
estdn muy posicionadas de GRUMA), con esto hace que la marcas adquieren mas

valor y se consoliden en el mercado internacional.

Los Factores criticos que Gruma toma en cuenta antes de realizar una adquisicion

internacional, son los siguientes:

1)

2)

Posicionamiento de la marca de la empresa, para Gruma es importante ver que tan
bien posicionadas estan las marcas o productos que la empresa objetivo tiene antes
de realizar la adquisicion.

Mercado potencial, que puede llegar a obtener Gruma, al realizar una adquisicion

de una filial extranjera.
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3)

4)

Cultura del Pais, Gruma analiza muy bien la cultura del pais antes de realizar una
adquisicion, ellos quieren saber como funciona el entorno donde piensan invertir.

Creacion de Sinergias, Gruma tiene como objetivo que se va a realizar alguna
adquisicion esta filial debe de aportar en la creacion de sinergias que el
conocimiento que tenga Gruma, mas la suma de la filial adquirida, pueda resultar

en beneficios para Gruma .

Elementos que Gruma, utiliza en la creacion de Sinergias en las plantas que adquieren,

son:
1)

2)

3)

Equipo corporativo de sistemas, que implementan el sistema administrativo Sap,
linea de telecomunicaciones, en las filiales adquiridas.

Gruma desarrolla tecnologia, fabrica maquinas para crear tortilla, harina, etc. e
incluso tiene las patentes, entonces después de realizar la adquisicion ellos pueden
mejorar o redisefiar los procesos productivos de las plantas adquiridas
implementando mejoras en su equipo productivo.

En el area de Logistica, también tienen un know-how, y tratan de aprovechar las
unidades de distribucién que la compafiia cuenta y distribuyen diferentes productos
en las misma unidades con esto logran una fuerte reduccion de costos de

transporte.

Que dificultades ha tenido Gruma, en el momento de haber realizado una adquisicion:

1)

Cambiarle al empleado la cultura de trabajo que tenia en la filial adquirida e

implementar la cultura corporativa de Gruma.

2) Tener una comunicacion adecuada con los clientes en el momento de la transicion

de la filial adquirida a Gruma, para no perder clientes.

D) FEMSA (Cerveceria)

Factores criticos que FEMSA, observo en la adquisicion realizada en Brasil:

1. Penetracion de mercados internacionales, FEMSA se decidié adquirir esta
empresa Brasilefia, ya que al analizar el mercado se dieron cuenta que tiene
un comportamiento similar al mercado mexicano, y con esto al ser lideres
en México, tienen el conocimiento para poder operar con eficiencia el

negocio.
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2. Creacion de Sinergias, para FEMSA era muy importante que al momento
de adquirir las 8 plantas del Grupo Kaiser, se pudiera crear sinergias con el
grupo, ademas de poder aprovechar canales de distribucion con otros
negocios que tenian en Brasil, como era Jugos del Valle, entonces podrian
aprovecha ciertos canales de distribucion y con esto minimizar los costos
logisticos.

3. Adaptacion a la cultura, para FEMSA era muy importante evitar cualquier
problema cultural, asi que antes analizaron como operaba tanto la cultura
corporativa de Kaiser, como la cultura Brasilefia, y fue facil la adaptacion a
la cultura corporativa de FEMSA, ya que Kaiser también era lider en el

mercado Brasilefio.

4. Transferencia de la metodologia de trabajo a la filial adquirida, un punto
muy importante era adoptar lo antes posible a la compafiia Kaiser, asi que
mandaron equipos directivos para poder hacer la transferencia de los
procesos y metodologias e incluso instalaron el sistema administrativo que
FEMSA México utilizaba, aqui el detalle era que fueron 8 plantas las que
tuvieron que hacer la gestion de cambiar a la cultura corporativa que
FEMSA usaba.

El cuestionario aplicado a las empresas se podrd ver en los anexos, al final del

trabajo en la pagina 145.
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Tabla 27. Factores Criticos en las Adquisiciones Internacionales, segun sus directivos

CEMEX

FEMSA

GRUMA

NEMAK

Factores que
tomaron en cuenta
para desarrollar la
Estrategia de
Adquisiciones
Internacionales

1) Crecimiento en el
mercado
internacional y
diversificacion del
riesgo.

2) Empezaron a
adquirir empresas
con culturas
similares a las de
Meéxico.

3) Mercados donde
no tuviera mucha
presencia los
competidores.

4) La velocidad en
que puedan lograr la
integracion de su
cultura corporativa
con las filiales
adquiridas.

5) Generacion de
sinergias.

1) Adaptacion de la
cultura en las filiales
adquiridas.

2) Penetracion de
Marcados similares
al de México.

3) Generacion de
sinergias.

4) Transferencia de
la cultura
corporativa en la
filial adquirida.

1) Analiza como
esta posicionada la
marca en el mercado
donde quieren
realizar la
adquisicion.

2) Mercado
potencial que
pueden obtener.

3) Analizan la
cultura del pais
donde quieren
realizar la
adquisicion.

4) Generacion de
sinergias.

1) Presencia mayor
en mercados
internacionales.

2) Si hay algln
proceso o tecnologia
superior en alguna
filial, lo
implementan en el
resto de la
organizacion.

3) Velocidad para
implementar la
cultura corporativa.
4) Generacion de
sinergias.

Factores que
toman en cuenta
para la Creacion
de Sinergias

1) Conocimiento de
las empresas que
son blanco de
adquisicion.

2) Cuenta con un
equipo para realzar
las Post Merge
Integration Proyect.
3) Identificacion de
empleados que

1) Cuentan con un
equipo para realizar
las Post Merge
Integration Proyect.
2) Implementacion
del sistema
administrativo SAP
en las filiales
adquiridas

1) Cuentan con un
equipo para realizar
las Post Merge
Integration Proyect.
2) Desarrollan
tecnologia propia 'y
tratan de
implementarla en las
filiales adquiridas.
3) Implementacion

1) Evita destruccion
de negocio, en el
momento de estar
desarrollando la
integracion.

2) Cuentan con un
equipo para realizar
las Post Merge
Integration Proyect.
3) Identifican las

puedan ser tomados del sistema sinergias

en cuenta de la filial administrativo SAP | 4) Implementacién

adquirida para en las filiales del sistema

quedarse en la adquiridas. administrativo SAP,

organizacion. en las filiales

4) Implementacién adquiridas.

del sistema

administrativo SAP,

en las filiales

adquiridas.
Dificultades que | 1) Cambiarle al 1)Seguir operando | 1) Cambiarle al 1) El valuar
observaronenel | empleado la el negocio sin que | empleado la correctamente la
momento de cultura este se vea cultura empresa objetivo.
realizar una corporativa afectado. corporativa 2) El proceso de
adquisicion anterior. anterior. integracion con la

2) No perder el 2) Sequir teniendo | filial adquirida.

negocio en el comunicacion con

momento de estar los clientes en el

realizando la momento de estar

transicion. realizando la

transicion.

Fuente: Elaboracién Propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo principal de este capitulo es presentar las conclusiones de los hallazgos
finales del proyecto de investigacién que pretendia determinar los factores que pueden
influir en tener una adquisicion internacional exitosa. Para lograr este objetivo se dio una
revision a la literatura afin de definir los principales factores y se realiz6 un estudio de
campo para validar los factores que consideramos pertinentes, por lo que se encuestd a un
total de 14 grandes empresas mas importantes del Noreste de México (Nuevo Ledn y
Chihuahua), ademas se obtuvieron importantes aportaciones de las entrevistas que se
hicieron a los 4 directivos de las principales empresas que han realizado adquisiciones
internacionales como CEMEX, NEMAK, GRUMA y FEMSA (Cerveceria) y que
estuvieron involucrados en la toma de decisiones del proceso de adquisiciones de filiales
en el extranjero. Por lo tanto, el desarrollo de esta seccion estard constituido por 2

apartados: 1) Aportacion teorica y empirica y 2) Futuras investigaciones.

1) Aportaciones tedricas y empiricas

En lo relativo a la importancia de tener una metodologia que sirva a las empresas a
ayudar en el proceso de toma de decision en la adquisicion de filiales en el extranjero, en
esta investigacion, se analizaron un numero importante de teorias entre las que se
utilizaron las teorias de Comercio Internacional, de la Inversion Extranjera Directa, de la
Ventaja Monopolistica, (Hymer, 1976), de las Imperfecciones en los Mercados ( Caves,
1971), del Ciclo de Vida del Producto ( Vernon, 1966), de la de Seguir al Lider (
Knicherbocker, 1973), de la Inversién Cruzada ( Graham, 1978), de la Internalizacion (
Buckley, 1976), de los Factores Financieros ( Aliber, 1970), de la Ventaja Competitiva (
Porter, 1982) y de la Teoria Ecléctica (Dunning, 1988), entre otras. Ademas de analizar a
estos autores se realizd un analisis profundo de la literatura (articulos indexados) mas
actualizada que se encuentra en las diferentes bases de datos como en Proquest, en la
Biblioteca Digital de la Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn, y en la Biblioteca Digital
de la Universidad Autonoma de Madrid. Despues de hacer el analisis de estos diversos
autores se concuerda con la importancia que tienen las adquisiciones de empresas
internacionales y también con la importancia de considerar los factores importantes en una
adquisicién para poder hacer mas exitoso el proceso de integracion de las filiales

adquiridas y poder maximizar todos los beneficios.
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En base a este fundamento tedrico, en este proyecto de investigacion se sugirieron 7
factores importantes que permitirian tener una adquisicién internacional exitosa como:
Cuota de Mercado (CM), Relacion con Proveedores (RP), Relacion con Clientes (RC),
Conocimiento del Pais (CP), Conocimiento de la Industria (ClI), Tecnologia (T) y Sinergia
(S) y los resultados muestran que la variable mas significativa estadisticamente fue el
factor Conocimiento del Pais y que en la teoria y en la practica se sefialan que entre los
beneficios reportados al implementar la variable conocimiento del Pais en el proceso de

adquisiciones de filiales en el extranjero, son los siguientes:

e La cultura, es el conocimiento adquirido que sirve para interpretar la experiencia y
producir el comportamiento social. A través de ella adquirimos los valores y
actitudes que moldean nuestro comportamiento individual y colectivo. (Hodgetts y
Luthan, 1991), por lo que a mayor conocimiento de la cultura del pais donde se

adquiere la filial extranjera mayor éxito en el proceso de adquisicion.

e El Riesgo politico, hace referencia a la valoracion de la estabilidad politica y el
nivel de intervencionismo estatal existente en el pais al que se pretende acudir, por
lo que a mayor conocimiento del riesgo politico mayor posibilidades de éxito en la

adquisicion internacional.

e EIl Riesgo pais, se relaciona tanto con el riesgo de modificacion de los tipos de
cambio, como con el nivel de solvencia o fortaleza financiera con que cuenta el
nuevo pais. (Navas y Guerras, 2003). Si hay un mayor conocimiento del riesgo

pais mayor éxito en la adquisicion de filiales en ese pais.

Aunqgue los demas factores no son tan significativos para un mayor éxito, la
aportacion tedrica de esta investigacion, confirma las teorias existentes sobre la
importancia del conocimiento del pais, como factor determinante. De igual manera, en la
parte empirica, se sustentd el impacto positivo que tiene el conocimiento del pais como
variable, en el estudio se considero un padrén de 16 grandes empresas del Noreste de
México, que se les mando el cuestionario, y considerando que son casi el 100% de las
empresas que han realizado adquisiciones de filiales en el extranjero, los resultados se

consideran significativos.
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El tamafio de muestra para realizar nuestra disertacion fue de 14 grandes empresas
del Noreste de México que adquieren filiales en el extranjero. Gracias a la aplicacion de la
encuesta, se aporto la evidencia empirica necesaria para el estudio estadistico que sustenta
o rechaza la hipotesis planteada en la presenta disertacion y con el cual se. No se
corroboraron todas las variables de la hip6tesis pero la que resultd significativamente

importante fue la de Conocimiento del pais.

Cada uno de los objetivos de la investigacion numerados del 1 al 4, se cumplieron
y se presentan en seguida asi como la comprobacién de la hipotesis:

e Objetivo 1. Analizar la conceptualizacion de los elementos de la Globalizacion,
Internacionalizacion y Adquisicion en los programas de operacion de las principales

grandes empresas del Noreste de México.

Las grandes empresas del Noreste de México como Cemex, Nemak, Femsa Cerveceria,
Embotelladora Arca, Copamex, Grupo Maseca, Sigma, Grupo Cementos Chihuahua,
Verzatec, Vitro, Alpek, Viakable, Prolec, y Grupo Villacero son empresas lideres en su
sector. Para ser lider a nivel mundial, una industria, tiene que tener un dominio en el
conocimiento de los procesos y de los productos, con esto se puede llegar a tener ventajas
competitivas, ya sea por diferencia de costos o de tecnologia y/o la combinacion de ambas
(Porter, 2005), por lo tanto estas empresas son empresas globalizadas y se obtuvieron de

ellas los elementos de globalizacion con sus filiales.

La globalizacion es un proceso de busqueda del desarrollo econémico y social dentro de
un ambiente mundial, con el propoésito de crear un mercado mundial en el que circulen
libremente los mercados de capitales comerciales, productivos y financieros; eliminando
todas las barreras que los diferentes paises ponen a la entrada de estos capitales provenientes

del extranjero.

e Objetivo 2. Establecer el Marco Teodrico representativo de las estrategias de adquisicion
internacional, y de esta forma llegar a determinar los factores criticos de éxito que

intervienen tedricamente.
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Se realiz6 la investigacion correspondiente revisando un ndmero importante de
libros y articulos de los principales autores como Porter(1982), Rugman y Hodgetts,
(1997), Chatterjee (1986), Dunning (1988), Anju (1990), Cuervo (2000), Guisado (2003),
Navas y Guerras (2003), Mascarefias (2005), Bueno (2006), Gaughan (2006), Marin &
Ketelhohn (2008), entre otros con los cual se seleccionaron las variables especificas para

medirlas con la encuesta realizada en la presente tesis de doctorado.

e Objetivo 3. Generar un instrumento de medicion valido y confiable para evaluar las

variables del proceso de Adquisicion Internacional de filiales.

Se generd una encuesta tomando en consideracion la aportacion teorica y las ideas
propias y propuestas por la tesis de Maria de Guadalupe Rico Garcia (2000) titulada
“Influencia de las Estrategias Competitivas Internacionales sobre las Estructuras
Organizativas: Aplicacion al Sector de Alimentacion y Bebidas en Espaia”. Se selecciond
una muestra significativa y se aplic la encuesta que se revisé su validez y confiabilidad
por medio del Alfa de Cronbach que reporté un valor mayor .70. Se mostraron los

resultados en el capitulo 5.

e Objetivo 4. Validar la investigacion.

Aunque 6 de las 7 factores no fueron significativos, la variable conocimiento del
pais se acepté ampliamente, y se justifica con lo que varias teorias sefialan, como la teoria
Ecléctica de la Produccion Internacional de Dunning, que proporciona una explicacion
sobre la eleccion que realizard la empresa internacional respecto a sus instalaciones
productivas en el extranjero y sefiala que la empresa debe contar con ventajas de ubicacion
y de propiedad para invertir en una planta en el extranjero. La teoria sefiala que las
empresas globalizadas invertiran en el lugar que rinda mayores utilidades para

internacionalizar las ventajas monopolisticas (Dunning, 1981: 109).

El paradigma ecléctico parte del supuesto de que los recursos que un determinado
pais tiene no son necesariamente suficientes por si mismos para garantizar la creacion de
ventajas competitivas para toda clase de empresas que operan dentro de su ambito.
También asume que, con frecuencia, la posesion de determinados recursos tangibles e

intangibles por parte de las empresas no les otorga mecanicamente una ventaja
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competitiva que los hagan diferentes. Sin embargo, si estas empresas despliegan sus
recursos en paises con una dotacion de factores congruentes con los activos que éstas
poseen, si es posible que de las citadas combinaciones emerjan una 0 mas ventajas

competitivas claves (Dunning, 1988).

En lo que se refiere a los resultados cualitativos de la investigacion después de
haber realizado las entrevistas a los directivos que estuvieron involucrados en la toma de
decisiones para adquirir sus filiales en el extranjero, cabe destacar que las grandes
empresas como CEMEX, FEMSA (Cerveceria), GRUMA y NEMAK, sefialaron que los
factores criticos que a su juicio son claves en el proceso de una adquisicion de filiales

extranjeras:

a. La Creacion de Sinergias

b. Analizar la cultura del pais en donde se pretende hacer la adquisicion.

c. La Velocidad en hacer la integracion de la filial adquirida.

d. Implementar la cultura corporativa en la filial adquirida.

e. Implementar los sistemas administrativos para poder tener control de la filial.

f. Tener presencia en mercados internacionales.

g. Buscar mejores tecnologias en las filiales adquiridas.

h. Tener equipos altamente capacitados para poder hacer rapidamente y

exitosamente la adquisicion.

i. No perder el negocio en el momento que se esta integrando la filial adquirida.

2) Futuras investigaciones

Los hallazgos observados durante el desarrollo de la tesis permiten sugerir lineas

de investigacion factibles en los siguientes aspectos:

o Ampliar la muestra de grandes empresas mexicanas que adquieren filiales en el

extranjero, para poder tener una muestra a nivel nacional.

e Tomar en cuenta si las variables: Cuota de Mercado (CM), Relacién con

Proveedores (RP), Relacion con Clientes (RC), Conocimiento del Pais (CP),
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Conocimiento de la Industria (CI), Tecnologia (T) y Sinergia (S) son factores de
éxito que las empresas extranjeras consideran importantes al adquirir empresas
mexicanas. Realizar una investigacion de empresas mexicanas de diferentes sectores
y tamafio de empresas en particular que basan su crecimiento via adquisiciones de

empresas extranjeras.
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ANEXOS

Instrumento de Medicion

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

CENTRO DE NEGOCIOS INTERNACIONALES
"FACTORES CRITICOS DE EXITO EN EL MODELO DE ADQUISICION
CORPORATIVA INTERNACIONAL, CASO DE LAS GRANDES EMPRESAS DEL
NORESTE DE MEXICO."
Gracias por contribuir a realizar esta investigacion doctoral a continuacién damos algunas
sugerencias para el llenado del cuestionario.

Instrucciones de Llenado:

a) Favor de leer detenidamente todas las preguntas y marcar la respuesta mas apropiada.
b) En las preguntas cerradas se tiene cinco opciones diferentes para responder elija solamente una.
¢) El rango de las respuestas son del 1 al 5 en escala de Likert.

d) Su respuesta debera referirse a la situacion real de la compania.

e) Favor de contestar todas las preguntas.

Esta informacion es exclusivamente para una investigacion académica.

Favor de elegir una sola
respuesta, a las siguientes
preguntas:

1 = Definitivamente No

2 = Probablemente No

3 =Aveces
4 = Probablemente Si
5= Definitivamente Si

CUOTA DE MERCADO

El papel principal de sus filiales extranjeras es implementar las
estrategias formuladas por el corporativo.

El corporativo invierte en el extranjero para diversificar el riesgo
de operar en un solo mercado.

El corporativo invierte en el extranjero como reaccion a la
amenaza de la competencia internacional.

4 | El corporativo invierte para buscar nuevos mercados.
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RELACION CON PROVEEDORES

El corporativo al momento de realizar una adquisicién busca
unificar proveedores en los diferentes paises donde se tienen
filiales.

Después de realizar la adquisicién cambian los proveedores de
la filial adquirida.

El corporativo realiza las negociaciones con los proveedores
directamente y la filial no gestiona las negociaciones con
proveedores.

El corporativo trata de hacer negociones por volumen y
selecciona proveedores donde puedan suministrar las
diferentes filiales en el extranjero.

RELACION CON CLIENTES

Su corporativo hace adquisiciones internacionales, para estar
mas cerca de su cliente final, y con esto darle un mejor servicio.

Su corporativo adquiere filiales en el extranjero para diversificar
sus productos con los clientes.

Su corporativo se ha visto favorecido contando con el trato
directo con el cliente local.

El corporativo ha implementado un programa de postventa
Unico en los diferentes paises donde tienen participacion.

Después de realizar la adquisicion internacional, acostumbran a
cambiar la marca y/o los nombres de los productos.

CONOCIMIENTO DEL PAIS

El corporativo analiza el riesgo pais de la filial extranjera que
quieren adquirir.

El corporativo antes de realizar una adquisicién analizan la
cultura del pais destino en el que quieren adquirir la filial.

El corporativo analiza los principales indicadores econémico del
pais en el que quiere invertir.

La filial debe contar con un Recurso Humano (por ejemplo:
mano de obra barata, recursos naturales, etc.) atractivo para el
corporativo.

Su corporativo realiza un estudio de la competencia local antes
de realizar adquisiciones de filiales.

CONOCIMIENTO DE LA INDUSTRIA

El conocimiento que cuenta su corporativo o permean en todas
las filiales adquiridas.

Cada filial extranjera conduce sus propias operaciones sin
depender de la experiencia de otras filiales que cuenta el
corporativo.

Para cada filial se establecen politicas generales donde se
definen los objetivos a obtener para cada filial y se asignan los
medios para alcanzarlos.

El nuevo conocimiento (por ejemplo innovaciones de producto)
es desarrollado por el corporativo y transferido a las filiales
extranjeras.

TECNOLOGIA

Las actividades de | y D son desarrollados conjuntamente por el
corporativo y por las filiales extranjeras y el conocimiento
ganado es compartido mundialmente en su organizacion.
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El corporativo trata de transmitir las diferentes tecnologias que
usan en sus filiales que adquieren en el extranjero.

El corporativo trata de retener alguna tecnologia superior de
una filial adquirida en el extranjero, y la trata de incorporar en
sus diferentes filiales del grupo.

Cada una de las filiales genera su propia tecnologia sin
compartirla con las demas.

SINERGIAS

Su corporativo busca en las adquisiciones de filiales tener
ahorros a través del los costos de operacion (economias de
escala).

Uno de los motivos por el cual su corporativo realiza
adquisiciones de filiales extranjeras, es porque su empresa
cuenta con un conocimiento importante (operaciones), y pueden
llegar hacer més eficientes realizando la adquisicién.

El corporativo realiza adquisiciones de filiales extranjeras para
incrementar su valor financiero.

El corporativo a través de las adquisiciones de filiales
extranjeras espera poder incorporar practicas administrativas de
la filial.

Si tiene alglin comentario que desea expresar:
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