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 los Factorcs de & í t o  de las  Alianzas EstratCgicas en emisoras del 

sectorcasas comerciales que cotizan  en  la bolsa Mexicana de ValoresB 

Las  empresas  ocasionalmente adoptan programas masivos de recstructuracibn a travts 

de los cuales se adquieren nuevos negocios da gran tamafio, se venden  importantes  segmentos 

de las empresas o la estructura de capital se cambia en forma combinada, y pueden ser 

decididos por la  administracibn o pueden ser forzados por personas externas que iAuycn 

sobre la misma. 

Lo que se pretende es exponer  tales reestructuraciones, examinar las alianzas 

estratégicas, y analizar  los factores que han hecho exitosas dichas alianzas  en  emisoras que 

cotizan en el sector casas comerciales de la B M V .  

para el desarrollo de esta investigación st presentan como objetivos especifico analizar 

losfactores de éxito que han tenido dichas alianzas estratégicas en la littima dtcada en Mexico, 
en las emisoras que cotizan en  el sector de casas  comerciales en la Bolsa Mexicana  de  Valores 

como se han dado, en que situaciones, ventajas y desventa'as  ue  han generado, partiendo de 

los siguientes  cuestionamientos: 
J q  

i Cuáles son los succsos quegcneran este tipo  de alianzas estratégicas c n  emisoras  del 

sector casas comerciales que cot izan en  la B M V ?  

i C u ~ l e s  son las formas en las que se puede dar una  alianza estrattgica en  ernisoras del 

sector casas comerciales que cot izan en  la BMV? 
i Cuál es la  forma de alianzas que st realizan con mayor frecuencia en  emisoras del 

sector casas comerciales que cotizan  en  la BMW 
i Cuales han sido los factores de  txito  de las  alianzas estratégicas en emisoras del 

sector casas comerciales que cotizan en  la B M V ?  

Con frecuencia, las  empresas que buscan obtener capacidad adicional para diversificar 

o emplear el exceso de liquidez considerarán el desarrollo externo como una posible alternativa 

de inversión,  mediante la cual solo buscan ser las me'orcs c n  el  ramo. J 

La metodología para el desarrollo de esta investigación  comprende  las  siguientes 

partes: Definición  deiproceo, Determinación en /a invest$ación, s fecc ión de fuentes de 

información, D i s ñ o  def método para fa obtención de /a información, Diseño de! medo de 



mmtk 
G ~ . b n r I w l 1 w p 9  sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valons* 

'Los Factores de Exit0 de las  Alianzas  rstrat++as  en  emisoras  del 

Definición del proceso: La investigación tratara de adentrar  de manera  sistemAtica, 

para ir conociendo  los  elementos bases para la  compresión de la  finalidad de esta investigacibn. 

Determinación  de la investigación: Los criterios bajo la que se dio la selección  de esta 

investigación,  fueron  las  emisoras  donde  pueda  existir factores de éxito en  las  alianzas 

cstratkgicas, las  cuales son: I )  Emisoras que  cotizan en  la BMV. 2) Yque pertenecen al sector 

casas comerciales. 

s lecc ión  de fuentes de  información  para  la  investigación: Para  fines de  contar con  la 

información accesible, confiable y que  proporciona  los  elementos  suficientes  para  determinar si 

hubo o no éxito en las  alianzas estratégicas de  las  emisoras  que  cotizan  en  la BMV en  el sector 

casas comerciales. 

Las fuentes  de  información  fueron: 

Bolsa Mexicana  de Valore9 de  donde se obtuvo  información de cada emisora  del 

sector  casas comerciales, a través, del  informe financiero anual  por  emisora 200 I .  

Publicaciones  de  Internet:  de la BMV de  donde se obtuvo antecedentes de  las 

emisoras,  así como direcciones  de  portales  de  Internet de las  emisoras. 

Revista Expansión: que  mediante su acetvo  histórico vía Internet se obtuvieron 

elementos  para  complementar  información  de los antecedentes de  las  emisoras. 

NATIN: a través  de su publicación electrónica se obtuvo  las  alianzas estratégicas que 

se reconocen  para  las  empresas, y de esta manera  complementar  la  información. 

Diseño del  método  para obtener la  información:  inicialmente era la  información  que se 

obtuvo  de la BMV, pero al obtener información  de otros medios  también se utilizó  para tener 

en consideración más acontecimientos. 

Diseño de medio de  registro:  después  de  haber recabado toda la  información posible y 
considerando  que en base a esta se podría  determinar  si  hubo o no éxito en sus alianzas 

estratégicas y cuales son los factores que  con  mayor  incidencia se presentan en las  alianzas de 

las  emisoras, y con esto  se registraron  los datos en un programa  de  computo y de estadísticos 
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para  posteriormente  tabular  la inCormación de  acuerdo c o n  los conceptos  que  surgieron Y a 

travts  de la transformadón  del  registro  de las  incidencias  en los factores,  a  Variables Dumy 

(Variables  Virtuales) , se determino  que  un O (cero) equivale  a  las  alianzas estrattgicas  que no 

tuvieron  txito y que  un I (uno) a  las  alianzas  estratCgicas que si tuvieron txito. 

Con base  al análisis de  bibliografía acerca de la alianzas  estratCgicas e identificación  de  los 

factores más comunes por las  que se realizan fueron mencionados  como estrattgicos. 

Ttcnicas  de información  para  facilitar el trabajo  de análisis 9 evaluar un desarrollo 

mediante un mttodo sencillo y comprensible,  que  integra un análisis de la  muestra  (pequeña (30) 
mediante un análisis  estadístico deji '  y una  regresión  lineal para  resaltar  que  factor  de txito 

prevalece e n  dichas alianzas. 

s e  analiza la  información y se ambo a los resultados  iniciales de manera sencilla 

agrupando  los  datos y agregando  los  resultados  que  nuestro  factor  de txito que  reincide es el 

de expansión de mercado, para  desputs identiJicar  mediante el programa  estadístico (spss) que 

el factor  que sigue  incidiendo es mediante  una  forma de correlación  entre la  variable 

dependiente y las  variables  independientes,  para que c o n  esto se concluya  la  investigación. 

A t r a v ~ s   d e  una  referencia  teórica  en  los  primeros  tres capítulos,  en los cuales se h a w  

referencia  a  los  temas  que se considera se deben  exponer  ciertos  elementos  básicos  para el 

me'or  entendimiento de CSG investigacibn. J 

E n  el capitulo I se aborda  el tema de las Al ianzas  rstrattgicas que se pueden dar 

entre las empresas, y de las  formas  que  existen  como  consolidaciones,  fusiones Y compañías 

tenedoras, y lo que  se  considero  elemental  para  adentrarse al tema. 

E n  el  capitulo z se habla de las  Emisoras,  definición, y se hace  referencia al tipo de 

emisiones  accionanas  que  emite  las  emisoras  a travts  de la Bolsa Mexicana  de Valores,  así 

como  mencionarlas empresas que  cotizan  en la BMV, porscctory resaltar el sector comercial. 

E n  el  capitulo 3 se h a w  referencia  a  los  que  es  la Bolsa  Mexicana  de  Valores sus 

funciones y otros elementos  que se consideran de  importancia  mencionar  para  efectos de esta 

investigación. 

7 
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A partir del capitulo 4 que se considera es el desarrollo de esta investigación, donde se 

menciona los Factores de €xito que se consideran que son los que más se repiten para realizar 

una  alianza estrattgica entre  las  emisoras  del sector comercial. 

E n  el capitulo 5 se menciona toda la  información que se obtuvo acerca de la histoha y 
antecedentes de las  emisoras del sector comercial que cotizan e n  la Bolsa Mexicana  de 

Valores. 

E n  el capitulo 6 se plantea lo que se denomina como Metodología  de la Investigación, 

en donde se exponen  las hipótesis que se generaron para la comprobación del análisis de  datos 

que aplicaron a esta investigación, para que al  concluirla se acepte alguna y se rechacen las 

demás, en base a los resultados del análisis. 

f n  el capitulo 7 se explica los resultados que se obtuvieron a travts del análisis 

estadístico en el programa 5F5.5, así como la comprobación de la hipótesis aceptada  para 

esta investigación. 

For Gltimo es importante señalar que todas las observaciones y con'eturas que se 

realicen en esta investigación son en base a  la  información obtenida de las  emisoras 

(observación de la histoha y acontecimientos de las emisoras), tratando de n o  aseverar nada, 

solo se resaltan sucesos acerca de las  alianzas estratégicas que se han dado en las  emisoras, as{ 

como de manera hipotttica, determinar  si los factores que llevaron  a dichas alianzas estrattgicas, 

tuvieron txito o no tuvieron  éxito. 

J 
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€1 traba’o  de los especialistas de plantación dentro  de una empresa es determinar  la 

me’or manera ara ensanchar las operaciones de  dicha empresa a un nuevo mercado, por lo que 

a través de acuerdos, traba’o en con’unto trataran  de  abarcar cada vez más dentro  del  sector  en 

el que se desarrolla su mercado. 

J 
J P 

J J 

.Hay varias formas de alianzas según para el f in  de que determinen o adquieran, por 
mencionar algunas: 

I )  Establecer una subsidaná en el extragero: Est6 es la  forma  tradicional en que 

em resas como IBM, Xerox, 3M entre  otras  han  incursionado en mercados del P 
extran’ero. Establecer las subsidiarias es costosoy consume tiempo  pero IC confiere un 

control  total  de  la empresa matriz. A u n  así al  transcurrir el tiempo  algunas  subsidiarías 

logran e n  alguna medida independizarse de la casa matriz e n  cuanto  al establecimiento 

de politicas. 

J 

2) Adquirir compctidures y otras empresas: S.ría la  forma más costosa  de  incursionar en 

otro mercado y está su’cta a todas las  dificultades implícitas e n  tratar  de seleccionar e J 
integrar una adquisición. 

3 )  Fumar ahanas y empresas conbntas: 5; bien formar, y administrar alianzas 

estratégicas  resulta complejo, presenta la venta’a de  que es mucho menos costoso y 
consume menos tiempo que  iniciar una empresa o hacer  adquisiciones. Las  alianzas se 

emprenden por diversos motivos: para  tener  acceso a nuevas tecnologías, incursiona en 

mercados ubloqueados*, disminuir la inversión ue se necesita, tener  acceso a una marca 

o a un grupo de  competidores o para  lograr  una  cobertura más amplia a nivel global. fl 
’ número de empresa con’untas se ha incrementado  de manera notoria c n  las &mas 

décadas; sin embargo, se ven su’etas a problemas en desacuerdos  entre los socios 

acerca de inversiones adicionales, expectativas  diferentes  respecto a rendimientos, falta 

de  capacidad  para  cambiar  al  ritmo e n  que 10 hacen las condiciones  del mercado, 

barreras  culturales  de comunicación y dificultades  para  integrar los sistemas contables y 
de  información  de ambas  empresas. Algunos  estudios  demuestran  que  hasta un 70% de 

las alianzas puede  tener un final poco satisfactorio. 

J 
J 
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Existen alianzas  mercadol%icas  como: 

1)  Aha-5 deproductos/o de ~CIV~ÚO: Estas pueden  variar de una  compañía  que IC 
otorga permiso a otra  para fabricar su producto; se le otorga  a  dos empresas  que en 

con'unto  comercializan sus productos comp1ementa"os; IC otorga permiso a  dos 

compañias  que en  forma  con'unta diseñan,  fabrican y comercializan un nuevo producto. 

Tambitn se puede  lograr una  alianza  mercadolbgica entre una  compañía  que  ofrece. 

productos y otra  que  ofrece.  servicios. 

J 
J 

2)  Aha-5 prornociona/Ls E s  cuando una  compañía esta de acuerdo en  promover un 

producto o servicio  de  otra. 

3 )  Ahamas log3tica5: E n  está situación, una  empresa ofrece servicios  de apoyo logistico 

para  los  productos de otra empresa. por ejemplo, rederal  Express almacena las piezas 

de  muchas  empresas y garantiza  que  enviará  al  día  siguiente a cualquier  lugar  de 

Estados  unidos todo pedido  que haya recibido  hasta la tarde  anterior. 

4) Colaboracidn en precios: E n  este caso una o más empresas se unen  en  una 

colaboración  especial en cuanto a precios. E s  común que  las  cadenas  hoteleras y 
agencias  de renta  de  automóviles  ofrezcan descuentos en precios.*' 

Al hablar  de Allana5 rstratc+a5 se hace  referencia a la  .variedad de  acuerdos 

cooperativos (como cuando se comparten  las  capacidades de investigación y desarrollo para 

generar un nuevo producto  con.unto),  por lo general  entre  proveedores y clientes  además  de 

socios, quienes  cada vez c o n  más frecuencia resultan ser competidores en otros dominios. =Las 

empresas  con'untas" s o n  alianzas estrattgicas donde  los socios adoptan  posiciones  de  equidad 

en  nuevos negocios  adoptando  posiciones  de  equidad en  nuevos negocios  que han creado. Por 

otro lado, el nombre  'acuerdos  cooperativosn se refiere a las  formas  de  cooperación y e  noson 

equitativa, c o m o  los contratos a largo  plazo,  las  licencias,  las  franquicias y los acuerdos 

imposibles de cancelar."z 

J 

J 
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Las  formas  principales de combinaciones  empresariales s o n :  las consolidaciones, las 

fusiones, las adquisiciones, las coinversioncs, lay-oint venturey las compaa/as tenedoras 

(holAngl. Estos arreglos  tienen  ciertas  seme'anzas y diferencias básicas. J 

Consolidaciones:  .una  comolirxi6ncomprende la  combinación de  dos o más compañias para 

formar una corporación complctamcnte  nueva. L a  nueva corporación suele absorber los activos 

y pasivos de las  compañías  a partir de las  cuales se forman de la  nueva corporación. Las  

antiguas corporaciones simplemente de.an de existir. Las  consolidaciones or lo regular ocurren 

cuando las  empresas que se van a  combinar son de tamaño parecido. 50. llevadas  a cabo al 

emitir  a  los accionistas de las  antiguas  empresas un cierto número (o fracción) de acciones de la 

nueva  empresa  a  cambio de cada acción de la antigua empresa. El número de acciones emitidas 

por cada acción antigua puede diferir dependiendo de las diferencias e n  el  tamaño de las 

empresas que habrán de ser consolidadas* '. 

J P 

Adquisición emprcsan'al: *Es un procedimiento  a través del cual una persona o grupo  de 

personas tiene éxito en suplir  la  administración de una  empresa y e n  la  toma de control de la 

compañia. Los administradores que no tienen un control mayoritario (más del 50% de las 

acciones de sus empresas) se interesan  mucho en los litigios de apoderamiento y en las 

adquisiciones empresariales, y muchos de ellos están tratando de obtener la aprobación de los 

accionistas para hacer ciertos  cambios en las escrituras constitutivas de las corporaciones las 

cuales  harían  que  las adquisiciones empresariales fueran más dificiles de realiza/. 

Adquisicidn empresarial hostil: 'Consisteen la compra que una  compañia hacedelasac&ones 

de otra empresa aun c o n  la oposición de sus administradores,  mientras que un litigio  de 

apoderamiento implica un intento por obtcncr el control de una  empresa haciendo que los 

accionistas voten por un  nuevo equipo administrativo. Ambas acciones se ven facilitadas por la 

existencia de precios ba.os de las accionesi por consiguiente, para conservar su lugar, la 

administración tratará de mantener el valor de sus acciones al nivel  más alto posible. Del mismo 

modo, aunque algunos  administradores podrían estar más interesados en sus propias posiciones 

J 
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personales que la maximización de la riqueza de los accionistas, la amenaza que significa perder 

sus empleos los motivará para que traten de maximizar los precios de sus acciones.m5 

Adquisición empresarial apalancada (LBO): ~ S i t u a c i ~ n  en la  cual  una grupo, compuesto 

frecuentemente por los  administradores de la  cmprcsa, usa un crkdito para comprar las acciones 

e n  circulación del capital de la  empresa. Este tkrmino se usa para describir una situación en  la 

cual  la  administración: I )  contrata una  línea de crkdito; 2) hace una oferta, que se denomina 

oferta formal u oferta directa, para comprar  aquellas acciones que aún no son poseídas por el 

grupo administrativo, y posteriomente 3)  “privatiza  ala  cornpafiía-. E n  los Cltimos tiempos han 

ocurrido docenas de tales adquisiciones empresariales, cuyo objetivo han sido comprar 

corporaciones de gran tamaño, y es claro que existe un conflicto potencial siempre que 5~ 

contempla  alguna de ellas.a 

Coinversión: €5 una asociación momenGnea para un fin e n  especifico, y finalizado dicho 

proyecto termina dicha coinvcrsión. 

Joint-Venture: E n  aquclla alianza donde para el desarrollo de un proyecto mas formal, se 

asocian dos o m65 partes e invierten, en dicho proyecto el cual no tienen fecha de termino 

especifico. E s t e  nuevo proyecto tambihn puede ser una  empresa. 

Compañías  tenedoras: “ u n a  compañia tenedora es una corporación que tiene un interts 

controlador en una o más corporaciones. Tener un interks controlador en compañías grandes 

ampliamente  mantenida  gencralmcnte rcquiere de la propiedad  de entre I 0% y 20% de la acción 

pendiente. u n a  compañia tenedora debe tener suficientes acciones para e.erccr el control de 

votación de las  empresas que mantiene. Las  compañías controladoras por una  compañía 

tenedora se conocen normalmente como subsidarias u n a  compañia tenedora obtiene cl 

control de una subsidiana al comprar (generalmente e n  efectivo) un número  suficiente de 

acciones. 

L a  compañia tenedora, como forma de combinación empresarial, se distingue  significativamente 

de las consolidaciones y fusiones. u n a  compañia tcnedora consta de un  grupo  de empresas 

subsidiarias, cada una de las  cuales opera como una entidad corporativa separada, e n  tanto que 

una  empresa consolidada o fusionada funciona e n  realizada como una sola corporación. €1 

J 
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arreglo  de una compañía tenedora  le  permite a una empresa un mayor control  de activos por 

dólar  que una consolidación o una fusión. Esto se debe a que  la compañía tenedora no 

adquiere  toda la empresa, mientras que  en las consolidaciones y fusiones se adquieren 

empresas completas- '. 

Fusiones:  .una  fusión se  aseme.a en mucho a una consolidación, c o n  la diferencia  de  que 

cuando una o más empresas se fusionan, la empresa resultante mantiene la identidad  de una de 

las empresas. Las  fusiones generalmente se  ven limitadas a combinaciones de  dos empresas que 

son de tamaño  diferentc;  la  identidad  de  la  mayor  de  las  dos empresas por lo regular es la  que 

mantiene. Asimismo  los  activos y los  pasivos de la empresa más chica son  consolidados  en los de 

la empresa másgrande. u n a  empresa mayor  puede valerse de la fusión  para  obtener  los  activos 

o la  acción común de una compañia más pequeña. L a  empresa más grande  paga  con  dinero  en 

efectivo o con acciones preferentes o comunes por su adquisición. A s í  pues, la semejanza entre 

la consolidación y las  fusiones  deberán  ahora  resultar claras. s o n  dos, sin embargo, las 

diferencias esenciales entre las consolidaciones  resultan  en la creación  de una nueva 

corporación, mientras ue  en  las  fusiones  una  de  las com añias fusionadas  continúa existiendo. 

L a  segunda  diferencia clave es que  la  acción común de las  consolidaciones se convierten  en 

acción común, en tanto  que  las  fusiones  pueden  significar  la  conversión  del  efectivo o las 

acciones  preferentes  en  activos o acciones comunes de una de las  partes  involucradas  en  la 

fusión' *. 

J 

4 P 

rus ión  Hor izonta l :  -j=-l crecimiento horizontal  ocurre  cuando  las empresas de la misma línea de 

comercio  son combinadas. e s t e  tipo de crecimiento IC permite a la empresa ampliar sus 

operaciones  en una linea de  producto existente y del mismo tiempo eliminar a un  competidor. 

C o n  frecuencia, una combinación  horizontal de empresas aumenta las ventas al  incrementar  la 

diversidad  de  estilos y tamaños de los productos terminados. €1 crecimiento  horizontal se 

conoce comcinmente como inteyaúón honkontal 
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F u s i ó n  Vertical: €1 crecimiento o desarrollo  vertical se presenta  cuando una empresa crece al 

adquirir  proveedores  de  materias primas o compradores de sus productos  terminados. 5; la 

empresa ya vende al  consumidor  final o si es el primer elemento en el proceso  de  producción, 

entonces sólo puede  ocurrir  un  crecimiento  hacia  delante o hacia atrás. E n  otras palabras, el 

crecimiento  vertical comprende la  expansión  hacia  atrás a los proveedores de la empresa o hacia 

delante  al  consumidor final. Los beneficios económicos del  crecimiento vertical, que comúnmente 

se como integración vertical, surge de un mayor  control  sobre  la  adquisición  de  materias primas o 

de la distribución  de bienes terminados. 

Fusión  de  conglomcrado: El crecimiento  conglomerado  comprende la combinacióndecmpresas 

en negocios no relacionados. E s t e  conglomerado  consistía de empresas t a n  diversas c o m o  las 

compañías de  productos  deportivos 9 los fabricantes  de componentes de aviones. €1 beneficio 

principal  de los conglomerados estriba e n  su capacidad  para  divcrsificarcl  riesgo  al  combinar  las 

empresas de una manera que  proporcione el riego  minimoy un rendimiento máximo. 

Fusión congentrica. Es aquella que se desarrolla  entre empresas relacionadas  pero no 

productoras  de un mismo producto (horizontal) o empresas que  participan e n  una relación 

productor-proveedor  (v~rtical).~’ 

1.3 ANAuSIS D€ LAS fUSJON€S 

teoría, el análisis de  las  fusiones es bastante sencillo. L a  empresa adquiricnte 

simplemente llcva a cabo  un análisis de  presupuesto  de  capital  para  determinar si el valor 

presente de los flu.05 de  efectivo  que se espera  resulten de  la  fusión excede al  precio  que se 

deberá  pagar por la compañia ob’ctivo, y si el valor  presente  neto es positivo, la empresa 

adquircntc  deberá  proceder  con  la  adquisición. Los accionistas  de la compañia que se pretende 

adquirir  deberán  aceptar  la  propuesta  cuando el precio  ofrecido exceda al  valor  presente  de los 

flujos de  efectivo  que  esperan  recibir e n  el futuro, siempre y cuando la empresa continúe 

operando en forma  independiente. 5 i n  embargo, cuando se h a w  a un lado la teoría, se 

presentan  algunos  aspectos  bastante complicados: 

J 
J 

I 5  
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* I )  la compañia adquirente  deberá estimar los flu'os de  efectivo  que  resultarán  de  la J 
adquisición; 

G- 2) tambikn  deberá  determinar  quc  efecto, si es que  existe alguno, tendrá  la  fusión  sobre 

su propia  tasa  requerida  de  rendimiento  sobre  el  capital  contable; 

GF 3) deberá  decidir  la  forma e n  que se deberá  pagar la fusión (con efectivo, c o n  SUS 

propias acciones o c o n  algún otro tipo de  paquete  de va1ores);Y 

* 4) habiendo  estimado los beneficios  de la fusión, los administradores y los  accionistas 

de la empresa adquirente y los de la empresa objetivo  deberán  negociar (o pelear) la 

forma en que se deberán  compartir los bendicios. 

€1 análisis que se requiere  para tal  propósito  puede  llegar a ser extremadamente complejo.) ' O  

=Desde el p u n t o  de vista  el análisis Financiero, existen  dos  tipos básicos de fusiones:  las 

fus;ones operat;vasy las fus;onw finanokras 

I .  u n a  fusión operativa es aquella e n  la  cual  las  operaciones de las dos compañias se 

integran c o n  la  expectativa  de  obtener  efectos sinergisticos. 

L. u n a  fusión f inanciera es aquella e n  la cual  las compañías fusionadas n o  se operarán 

como una sola unidad y a partir  de la cual n o  se esperan economías en operación 

signiFicativas. 

Desde luego, que en realidad  las  fusiones  pueden  combinar  estas  dos ' ' 
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.Los términos de una fusión incluyen respuestas  a  dos  preguntas  de  gran importancia: 

I )  ;quién controlará a la empresa combinada?; 2) ;qut  cantidad  pagará la empresa adquirentc 

por la compañia adquirida? 

Control  posterior a  la  fusión: L a  situación  de cmplco/control es frecuentemente de interés 

fundamentat. Considtrcsc primero la situación en la cual una empresa pequeña administrada 

por su propietario se vende a una  empresa de mayor tamaño. €1 propictaheadministrador 

podria  estar  ansioso por retener una posición  de  alto  estatus, y podria  tambitn  haber 

desarrollado cierta camaradc6a  con los empleados y del  tal forma estar  interesado en mantener 

el control  operativo de la organización  después  de la fusión. E n  caso de  ser  así,  estos  aspectos 

probablemente sc: podrían en relieve durante las negociaciones  de la fusión. Cuando una 

empresa poseída en forma pública que no es controlada por sus administradores se  fusiona  con 

otra compañía, la administración de la  empresa adquirida  tambitn se preocupa por su posición 

posterior  a la fusión. 5; la  empresa adquirentc  está  de  acuerdo en retener la antigua 

administración, entonces la administración podrá  estar  dispuesta  a  dar  apoyo  a la fusión y en 

recomendar su aceptación  a los accionistas. 5; la administración antigua debe  ser eliminada, 

probablemente se resistirá a la fusión. 

€1 precio  pagado: €1 segundo el elemento fundamental en  una fusión  lo  constituye el precio 

que se vaya a pagar  por la compañia objetivo -el efectivo o los valores que se deberán  entregar 

a los accionistas  de la empresa que se pretende  adquirir. T a l  análisis es similar a un análisis 

ordinario  de  presupuesto  de capital: se estiman las  utilidades incrernentalcs, se aplica una tasa 

de descuento  para  encontrar el valor presente de c5as utilidades y, si el valor presente de las 

utilidades incrementales futuras excede al precio que se  deberá  pasar  por la compañia que 5c 

pretende adquirir, la fusión 5e aprueba. D e  tal modo, 5610 cuando la empresa o+tivo  vale más 

para la empresa adquirente  que su valor de mercado como una entidad  separada,  será  factible la 

fusión. Obviamente, la compañia adquirente  tratará  de comprar al  precio más bajo  posible, 

mientras que la  empresa ob'etivo  tratará  de vender al precio más alto  posible. €1 precio final se 

determina a través dc  negociaciones y la parte que haga me'or dicha  negociación  será la que 

capturará la mayor parte  del valor incremental. entre más srandcs sean  los benehcios 

J 
J 
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sines/stiws, mayor será el espacio Pam L s  negociaciones, y más alta será /a probabihdad de 
que L fusión realmente se Re.ue a consumar.*12 

“Las empresas se combinan  a través  de  fusiones o arreglos  de  compañías  tenedoras, u 

otras formas  que ya se mencionaron,  a f i n  de  alcanzar  ciertos obetivos. Los motivos  más 

comunes  para la combinación  incluyen el crecimiento, los efectos sinergísticos, la obtención  de 

fondos, mayores habilidades  administrativas,  consideraciones fiscales y mayor liquidez de 

propiedad. 

J 

Crecimiento:  Las compañías  que  desean un rápido  crecimiento  en tamaño0 en algunagama  de 

sus productos pueden encontrar  que alguna  forma de combinación les  ayudará  a  alcanzar este 

objetivo. en lugar de parar  por el proceso tardado de crecimiento interno. La empresa  puede 

lograr el m i s m o  objetivo en un periodo corto al  adquirir o combinarse c o n  una  empresa existente. 

si una  empresa q u e  desea ampliar sus operaciones en  Areas de productos nuevos o ya 

existentes puede encontrar un socio adecuado, puede  evitar  muchos de los riesgos  inherentes 

en  el  logro  del m i s m o  obetivo mediante  el desarrollo interno. Los riesgos  relacionados c o n  el 

diseño,  construcción y venta de nuevos o más productos son eliminados si la empresa  puede 

adquirir  una  empresa ya establecidc. Además, cuando una  empresa  amplía o extiende su linea 

de producto  al  adquirir  otra  empresa,  también elimina  a un competidor  potencial. 

J 

Las fusiones y las  compañías  tenedoras  pueden ser  usadas  para  alcanzar ya  sea el 

desarrollo horizontal,  vertical o conglomerado. 

Efectos sinergfsticos: Los efectos sinergísticos de las  combinaciones  comerciales con ciertas 

economías  de  escala  resultantes de los gastos generales menores de la empresa. Los efectos 

sinergisticos se dicen que estin presentes  cuando un total es mayor que la  suma de las  partes, o 

I y I equivale  a 3. los efectos sinergisticos  son más obvios  cuando  las  empresas  crecen 

horizontalmente, puesto  que muchas funciones  redundantcs  al igual  que  empleados n o  
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necesarios pueden ser eliminados. Los efectos  sinergísticos  tambikn se presentan  cuando  las 

empresas s o n  combinadas ve~calmcnte,  puesto que se pueden eliminar ciertas  funciones 

administrativas. Y en  el crecimiento  de  conglomerado  tarnbitn  resulta en algunos  efectos 

sinergistias, especialmente en el Brea de  obtención  de  fondos. 

Obtenc i6n   de   fondos :   una empresa puede n o  estar en condiciones  de  obtener  fondos  para la 

expansión interna,  pero SÍ poder  obtener  fondos  mediante  combinaciones comerciales externas. 

L a  adquisición  de este tipo  de compañias ‘rica en efectivo”  inmediatamente  aumenta el poder 

de crtdito  de la compañia y reduce riesgo financiero. Esto debería  permitirle  obtener  fondos 

externamente  a tasa más favorables. T a n t o  los arreglos  de  fusiones como las compañías 

tenedoras  pueden incrementar  la capacidad  de  obtención  de  fondos  de la empresa cuando sc 

combina con una empresa de  alta  liquidez b j  a o a P alancamicnto. 

Mayores  habilidades  administrativas: E n  ocasiones, una empresa se verá involucrada e n  una 

combinación  comercial  para  obtener  cierto  personal  administrativo clave. u n a  empresa puede 

tener  bastante  potencial  que IC resulte  dificil  desarrollar  completamente  debido a deficiencias en 

ciertas Breas de la administración. si la empresa n o  puede  contratar la gerencia que necesita, 

pueda  encontrar la combinación c o n  una  empresa compatible  que tiene el personal gerencia1 o 

administrativo necesario, como una solución. 

consideraciones  fiscales: Muy a menudo, e n  especial e n  el taso las fusiones conglomeradas, 

las  consideraciones fiscales son un motivo muy importante.  Generalmente el beneficio  fiscal 

surge del  hecho  de  que una de las empresas tiene una ptrdida fiscal  predicha,  que  puede 

aplicarse e n  contra  del  ingreso futuro hasta  por quince años. E n  realidad  podrían  existir  dos 

situaciones. u n a  compañia c o n  un saldo  de  ptrdidas  fiscales  podda  adquinr una compafiia 

redituable  para  utilizar la ptrdida fiscal. Es este caso, la empresa adquin’ente elevada las 

utilidades  de  combinación  al  reducir el ingresogravable  de la empresa adquirida. 

Mayor  l iquidez  de  propiedad: en este caso de las fusiones, la combinación  de  dos empresas 

pequeñas o de una pequeña y una más grande e n  una corporación  mayor  puede 

proporcionarles a  los  dueños  de I&) pcquena(s) emprcsa(s) una mayor  liquidez. E s t o  se debe 

a  la  mayor negociabilidad  asociada a  las  acciones de las empresas más grandes. E n  lugar  de 

mantener acciones e n  una empresa pequeña  que  cuenta c o n  un mercado  ureducido*,  los dueños 

recibirán acciones que son comerciales e n  un mercado más amplio y que  pueden  scr  liquidadas 
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más rápidamente. No sólo tiene atractivo la capacidad para convertir  las acciones en dinero en 

efectivo de manera rápida, sino poseer acciones por las que se dispone fácilmente de 

cotizaciones de precio de mercado le proporciona a  los dueños un  me.or sentido del valor de lo 

que tienen. ~specialmente en el caso de empresas pequeñas, mantenidas  estrechamente, el 

aumento  en  la  liquidez de las acciones obtenidas a  travhs de una fusión c o n  una  empresa 

aceptable puede resultar muy atractivo. 

J 

Diversificación: Los administradores  alegan  frecuentemente que la diversificación ayuda a 

estabilizar  las  utilidades de la  empresa y de tal  forma reduce el riesgo comparativo. por lo tanto, 

la  diversificación  se  presenta  a  menudo  como  una  razón por las fusiones. L a  estabilización de las 

utilidades  es  ciertamente ben&ca para los empleados de una  empresa, para sus proveedores y 
para sus clientes, pero su valor para los accionistas y para los tenedores de  bonos es menos 

claro. Si un inversionista  se preocupa por la variabilidad de las utilidades, probablemente podda 

diversificarse  mediante  la  compra de acciones de una  manera más sencilla de lo que podria ser 

para una  empresa  mediante adquisiciones empresariales) ". 

. E n  la gran mayoda de las fusiones, una  empresa  (generalmente  la más grande de las 

dos) simplemente decide comprar  a otra compañia, negocia un  precio, y posteriormente adquiere 

a la compañia k Ja d a como objetivo. Ocasionalmente, la Grma adquirida iniciará  la acción, pero es 

mucho  más común que una  empresa busque las adquisiciones a que busque ser adquirida. 

Siguiendo esta linea,  a  la  compañia que busque adquirir a otra la  denominaremos compañia 

adquiriente y a  aquella  que  se pretende adquirirla llamaremos compañia  objetivo. 

u n a  vcz que una  compañia  adquiriente ha identiFicado un posible objetivo, debe 

establecer el precio o el  nivel de precios, que está dispuesta a pasar. Manteniendo esto en 

mente, sus administradores  se acercarán a los administradores de la compañia  objetivo. Si la 

empresa adquiríente tiene  razones para considerar que la administración de la  empresa que 

pretende adquirir aprobará la fusión, propondrá la  realización de la misma y tratará de 

establecer thrminos convenientes. si se puede llegar  a un acuerdo, los dos grupos 
administrativos  presentarán documentos a sus accionistas en los que les  recomendarán que 

aprueben la fusión. Suponiendo que los accionistas dieran su aprobación, la  empresa 

adquirente comprará  posteriormente  a  los accionistas las acciones de la  compañia objetivo, 

pagándolas ya sea c o n  sus propias acciones (en cuyo a s o  los accionistas de la  compañia  que 
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se pretende  adquirir  serán de la compañia adquirente c o n  efectivo o con bonos. Dicha 

lar  los recursos de  dos 

I .I ALIANZAS CORPORATIVAS 

.Las  fusiones no son la única forma e n  la cual se pu cd en cornbin 
empresas. De hecho, muchas  compañías csGn tratando de  equilibrar ciertas negociaciones 

corporativas que no llegan a ser fusiones. Tales operaciones  corporativas se c o n o c e n  corno 

alianzas  corporativas, y asumen  muchas  formas, las  cuales  pueden  ir desde convenios  de 

mercadotecnia  hasta  propiedades c o n . u n t a s  de operaciones a escala mundial. J 

Otra forma de Alianza  corporativa es por el nesocío con’unto, el cual  implica  la 

con’unción de varias  partes de dos o más compañías  para  lograr un objetivo limitado y 
especifico. Los negocios con.untos son controlados por la administración  combinada de dos (o 

más)  compañías paternas. 

J 
J 

J 

Los negocios c o n ’ u n t o s  han sido usados  frecuentemente  por  compañias cxtran‘eras J J 
para  compartir su tccnologfa y su experiencia.”” 

Incrementar  los  beneficios  (Ingresos) con la utilización de las  venta’as c o m  arativas ue J P 4 
permite el mercado  global. 

Los propios recursos n o  son suficientes  para una  determinada  labor. 

Los Riesgos del proyecto son demasiado altos para  una sola empresa. 

Obtener efectos sinergicos. 

Sinergia {del  griego.  synergia, coopcraci~n]: 

* Concurso activo y concertado de vanos  órganos  para  realizar una  función. 

* Coordinacidn de vanas  actividades. 
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Cuando varias  personas  traba.an  unidas y coordinadas c o n  el f in  de conseguir  una 

misma  meta, se dice  que  traba'an c o n  Sinergia y conseguirán  la meta antes y mqor  que si 

lo hicieran cada una de ellas por separado. 

J 
J 

Lograr más resultados  uniendo esfuerzos. más efectividad. 

1.8 NA~NYLASAUANZASQUERECONOCE 

sNacional  Financiera promueve el establecimiento de alianzas estratégicas  entre 

empresanos nacionales y extran'eros, de  acuerdo c o n  las  solicitudes  de  apoyo  que IC sean 

formuladas  para llevar a cabo  proyectos en México. 
J 

Desde el punto de vista de Nacional Tinanciera, una alianza estratégica  la denomina 

como una asociación de negocios  entre  dos o más empresas para  cooperar mutuamente en la 

satisgacción de una  necesidad espec;fica, compartiendo el control y los riesgos a fin de alcanzar 

un objetivo común. 

€1 establecimiento  de  una alianza estratégica con otra(s> empresa(s) permite  mc'orar  las J 
venta'as comparativas de un  negocio, tanto en el mercado  nacional como e n  el internacional. J 

Nacional  Financiera  ofrece asistencia técnica a pequeñas y medianas empresas 

mexicanas, c o n  proyectos  atractivos  para  buscar  que se establezcan alianzas estratégicas c o n  

compañías extran'eras compatibles. J 

€1 propósito  de las alianzas estrattgias  debido a la  competencia  exitosa e n  los 

mercados globales, acceso a nuevos mercados, economías de escala, fortalecimiento de la 

expenencia tecnológica, aumento de  los  conocimientos  para  desarrollos  futuros,  introducción 

de nuevos productos,  reducción de riesgos, obtención de recursos  financieros, Reforzamiento 

de la administración. 

Los tipos  de alianzas estratégicas  que  reconoce  Nacional  financiera son: 

P Asistencia y entrenamiento técnico, 

22 
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S o n  las org,anismos o empresas que, cumpliendo c o n  las  disposicionw establecidas Y 
siendo  representadas  por una casa de bolsa,  ofrecen  al público inversionista, e n  el Ambit0 de la 

BMV, valores tales c o m o  acciones, títulos de deuda y obligaciones. 

Estos valores se les denomina Escric o emisid, que es ungrupo de acciones las  cuales 

cuentan c o n  caracten'sticas  homogéneas, tales c o m o  el tipo de inversionistas que  puede 

adquirirlas, así c o m o  los derechos especif;cos  derivados de las mismas, de acuerdo c o n  las 

politicas de dividendos y de  las  decisiones del cons,jo administrativo  de la empresa. Todas las 

emisoras  pueden  emitir más de un tipo de sene o emisiones, in d uso d e maneras consecutiva con 

previa  inscripción en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios.* l 7  

2.1 TIPOS DE S€RI€S  O EMISION€S ACCIONARIAS"' 

Las emisiones que se mencionaran enseguida, son las que en  la Bolsa Mexicana de 
Valores se c o t i z a n  para  las  emisoras de todos los sectores, tratando de ilustrar  el significado de 

cada una de ellas, c o n  una  breve descripción. 

A 

Al 

A2 

AA 

E n  un tiempo represent6  a  las acciones nominativas, actualmente  representan  las series 

itnicas sin utilización de letra alpna. 

S e n e  ordinaria  reservada  para  accionistas  mexicanos,y que sólo pueden ser adquiridas 

por extran'eros  a travls  de inversiones neutras o de m R s .  J 

Ordinaria en la que  participan  en  forma directa accionistas mexicanos y representa la 

parte fíja del capital, también  llamada clase I .  

Ordinaria en  la  que  participan en forma directa accionistas mexicanos y representa la 

parte  variable del capital, también llamada clase L. 

Series accionarías n o  negociables  de TELMU( q u e  se encuentran  en  fideicomiso. 
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Ordinaria, conocida con el nombre de Libre Suscripción,  por lo que puede ser 

adquirida  directamente por inversionistas  extran'eros. J 

I Ordinaria, conocida c o m o  Libre Suscripción, por lo que  puede ser adquirida  por 

inversionistas  extran.eros,  representa la parte  fga del capital, tambikn  llamada clase I .  J 

BZ Ordinaria  conocida como Libre Suscripción, por lo que  puede ser adquirida 

directamente  por  inversionistas  extran'eros,  representa la parte  variable del capital J 
también  llamada clase 2. 

Cj' Certificado provisional. 

Cj'O Certificado  de f'articipación Ordinaria de Libre Suscnpci~n, estas acciones  otorgan 

derechos de voto  restringido. 

Series de  emisiones  filiales  que csGn e n  poder de empresas  controladoras  extran.eras. J 

L Voto limitado.  Pueden ser adquiridas por inversionistas  nacionales o extran.eros. J 

(JB unidades vinculadas  que representan  acciones  de la serie B. 

(JBC(Jnidades vinculadas  que  representan  acciones de la sene C. 

(JBDunidades vinculadas  que representan  acciones  de la sene B y  D. 

I Ordinaria en  la que  participan e n  la  forma directa  accionistas  mexicanosy  representa la 

parte fi'a  del capital, también  llamada clase t .  J 

z Ordinaria e n  la que  participan en  forma directa  accionistas  mexicanos y representa la 

parte  vanable del capital,  tambicn llamada clase 2. 

Otro de los elementos que considero  importante  mencionar e n  este apartado e s  

describir lo que es un inversionista,  ya  que en las ddinicioncs anteriores esta palabra se 

involucra. 
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2.2 INV€RSIONISTAS’9 

S o n  personas fisicas o morales,  nacionales o extran’eras, que, a  travCs de una casa de 

bolsa colocan sus recursos  a cambio de valores, para obtener rendimientos. E n  los mercados 

bursátiles del mundo destaca la participación del grupo  de los llamados  “inversionistas 

institucionalesn, representado por sociedades de inversión, fondos de pensiones, y otras 

entidades con alta capacidad de inversión y amplio  conocimiento del mercado y de sus 

im P licaciones. 

J 

2.3 EMISORAS a€ COTIZAN EN LA BOLSA  MWCANA DE 
VALOR€S 

‘€1 objeto de la bolsa es proporcionara las  emisoras  la infraestructura necesaria para la 

realización  eficiente y eficaz de la emisión, colocación e intercambio de valores y titulos inscritos 

en el Registro  Nacional de valores e Intermediarios (RNVI). 

Las empresas  que  requieren  recursos financieros deben inscribir sus titulos en el RNVI .  

Con esto, la bolsa les brinda el acceso al  Financiamiento de su operación, el pago  de su deuda o 

SUS proyectos de expansión. L o s  titulos que pueden emitir son acciones, obligaciones, papel 

comercial o pagarts  de mediano  plazo. Estos títulos son colocados entre  inversionistas  a travts 

de la B o l s a  Mexicana  de  Valores en un mercado de uIibre competencia” y con &igualdad de 

oportunidadess para  todos los participantes. 

L a  empresa  que  requiere este financiamiento debe acudir a  una casa de bolsa para que 

su banca de inversión haga el estudio correspondiente y ofrezca estos titulos al pbblico 

inversionista,  en  serie o masa. Las  empresas  mexicanas que cotizan titulos e n  la Bolsa  Mucicana 

de  Valores son las que se muestran e n  la siguiente página un cuadro, y de la misma  manera 

resaltando las  emisoras  del sector casas comerciales, el objeto de este estudio. 
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2.4 REQUISITOS A CUBRIR POR LAS EMISORAS PARA 
M A N T € N € K S E  EN LOS LISTADOS D E  LA BOLSA MEXICANA 
D E  VALORES 

Los requisitos  a cubrir por  las  empresas son las  siguientes: 

Estar inscritas e n  el Registro Nacional de Valores e Intermediarios de la CNBV. 
Presentar una solicitud  a la 5MV, por medio de una casa de b l s a ,  mexando la 

información financiera,  económica y legal correspondiente. 

Cumplir c o n  lo previsto  en el Reglamento General Interior  de la 5MV. 
Cubrir los requisitos de listadoy mantenimiento de Inscripción en bolsa. 

Antiguamente se mane'aban dos listados, el A o mercado  principal y e l 5  o mercado 

para la  mediana  empresa  mexicana, c o n  requisitos  diferentes  para  cada uno. A finales de I 998 

desapareció e n  la práctica el listado B integrando una sola  lista; sin embargo, el marco  legal 

permite su reestablecimiento e n  cuanto sea conveniente  para la  promoción de este mercado e n  

el sistema  bursátil  mexicano. 

J 

Además, cualquier empresa que se haga  pública debe cumplir los siguientes  requisitos 

de información: 

Estados financieros 

Información  legal 

Información de  acontecimientos  extraordinarios.B20 
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3.1 ORIGENlz5 DEL SlS"€MA BURSA7lL MUOCANO 

Las pnmeras operaciones del  sistema financiero bursátil se  realizan  formalmente a 

Finales  del  siglo XJX. Desde entonces, el mercado  de  valores  ha crecido  notablemente, 

9usGndose  a los cambios  de  las corríentes internas9  externas  de  capitales. 

€1 mercado de valores es un instrumento importante de política  económica, en tanto que 

promueve  la  formación de capitales y constituye una fuente de  financiamiento  complementario 

para los distintos agentes económicos. 

Principales Acontecimientos por Orden Crondagico 

Año I Acontecimientos 

i 1850 I Negociación de  primeros títulos aaionanos de empresas  mineras. 

i I 867 5 promulga  la Ley Reglamentaria del Correta'e de  Valores. 

i I 880- Las callcs de Plateros y Cadena, en el centro  de la Ciudad  de  México, atestiguan 

[ 1990 i reuniones e n  las que corredores y empresanos  buscan  realizar  compraventas de  todo 

""""""-,""""""""-"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""-~ 
: .___________-_________________________ ~ _____._____ ~ __________._________ J _ _ _ _ _  ~ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ~ _ _ _ _ _  1 

!tipo de  bienes y valores e n  la  vía  pública. rostenomente se van conformandogrupos i 
i cenados  de accionistas y emisores, que se reúnen a negociar a puerta cerrada, e n  i 
I diferentes puntos  de la ciudad. ~-"-""""~"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""- 

i I 886 , .'jc constituye la Bolsa Mercantil de Mrxíco. i 
i 1895 i s  inaugura en la calle de Plateros (hoy Madero) el centro de opcraciones i I"""""","""""""""""""""""""""""""""~""""""""""""""""""""""""~ 

i bursátiles Bolsa de México, S.A. 
I""_ """..""""."""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""~~ 

I 908 Luego  de pcriodos  de inactividad  bursátil,  provocados  por  crisis  económicas y c n  los i 
i precios  internacionales de los metales, se inaugura la B o l s a  de Valores  dc México,  i 
i SCL e n  el CalIqón  de 5 de Mayo. 

I"""""""""""".""""" ______."__"___________________________""""""""""""""""""""~ i I 920 i La  Bolsa de  Valores de México, 5.C.L. adquiere un predio e n  Uruguay 68, que i 
i operará como sede bursátil  hasta I 957. 

.................................................................. 

j 1953 i Comienza la  vida bursátil  del Mtxico moderno. 5 promulga  la Ley Regiamentaria i 
t de Bolsas 9 sc constituye la bolsa de valores de S.A., supervisada  por la i 
i Comisión  Nacional  de Valores (hoy Comisión Nacional Bancaria y de  Valores). i 
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Año I Acontecimientos I 
I 975 En t ra  e n  vigor la Ley  del  Mercado  de Valores, y la Bolsa cambia su denominación  a j 

1998 

"""""" 

Enero  

I I de 

I999 

"""" 

200 I 

""""___ 

4. 

E n  este  año  también  se  listaron los contratos  defuturossobreel  JPCen  MexDery j 
el principal  indicador  alcanzó  un máximo histór ico  de 7, I 29.88 puntos  el 30 de i 
diciembre. 

€1 dia 17 de   Mayo  del 2001 se registró la 'omada más activa  en  la  histoha de la 

Bolsa Mexicana  de  Valores  estableciendo niveles récord  de  operatividad. 

€1 número  de  operaciones  ascendida 1 t,03 1, cifra  supenoren 5 I 6 operaciones 

(++.y I %) respecto  al nivel máximo anterior  reqistrado el día  tres  de  Ma-  del 2000. j 

"__________________""""""""""""""""""""~"""""""""""~~""""""""~. 
J 

____________________""""""."""""""""""""""""""""""""""".."""""~, 

L a  modernización del sistema financiero  bursátil ha sido un obetivo fundamental  a 

efecto  de  asegurar  el orden, la transparencia en la operación y el acce5o capital complementario 

por  parte  de los emisores, y de  rendimiento  para los inversionistas. 

J 

Para el efecto  de dicha modernización del mercado de valores congruentes  con  la 

dinámica de los principales  centros  financieros  bursátiles, la bolsa Mexicana  de  Valores se ha 

orientado  a la censolidación de sus estructuras y a  crear nuevos productos  financieros 

bursátiles, para  satisfacer las mdtiplcs demandas de  un mercado de  valores en expansión. 
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_I 

3.2 BOLSA MUUCANA DE V A L O K € 5  (BMV) 

‘La  Bolsa Mexicana  de  Valores, S.A. de C . V .  es  una institución privada, que opera 

por concesión de la Scretan’a  de  Hacienda y Crtdito público, con apego a  la Ley  del 

Mercado  de Valores. s u s  accionistas son exclusivamente  las tasas  de bolsa autorizadas, las 

cuales poseen una accibn cada una.’” 

Bolsa Mexicana  de  Valores facilita las  relaciones y operaciones entre  la oferta y 
demanda devalores, proporcionando información  a todos los participantes en  forma  equitativa.’ 
12 

3.3 SUS FUNCION€S 

=La  Bolsa Mexicana de Valores (BMV), foro en el que se llevan  a cabo las operaciones 

del mercado de valores organizado en Mexico, cumple,  entre otras, las  siguientes  funciones: 

proporcionar la infraestructura, la su elvisión y los servicios necesarios para la  realizacitrn de 

los procesos de emisión, colocación e intercambio de valores y títulos inscritos en el Kegistro 

Nacional  de  Valores e  jntermedianos (KNVj),y  de otros instrumentos  financieros; 

P 

Hacer pública la información  bursátil; 

Realizar el  manejo administrativo de las operaciones y transmitir la información 

respectiva  a SD jndeval; 

Supervisar las advidadcs  de las  empresas  emisoras y casas de bolsa, en cuanto al 

estricto apego a  las disposiciones aplicables; y fomentar la expansión y competitividad 

del mercado de valores mexicano. 

Las  empresas que requieren recursos (dinero) para financiar su o eración o proyectos de 

expansión, pueden obtenerlo a travts del mercado bursátil, mediante  la  emisión de valores 

(acciones, obligaciones, papel comercial, etc) que son puestos a disposición de los 

inversionistas (colocados) e intercambiados (comprados y vendidos) e n  la B M V ,  en  un  mercado 

de libre competencia y con igualdad de oportunidades para  todos sus participantes. 

P 
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Mercado Primario 

rara realizar la oferta pública (colocación) de los valores, la empresa acude a  una casa 

de bolsa que los d r e w  (mercado  primario)  al gran público inversionista e n  el Ambito de la 

BMV. De ese modo, los emisores reciben los recursos correspondientes a los valores que 

fueron adquiridos porlos inversionistas. 

Mercado  Secundario 

u n a  vez colocados los valores  entre los inversionistas en el mercado bursátil, estos 

pueden ser comprados y vendidos  (mercado secundario) en la BMV, a  travks de una casa de 

bolsa.. ‘’ 

ILa bolsa también publica indices sectoriales acerca del comportamiento bursátil de las 

acciones de emisoras  en  ciertos sectores o industrias de la economía, dichos sectores son : 

Extractiva 

Transformación 

Construcción 

Comercio 

Comunicaciones y transporte 

~ e w í c i o s  

varios 

Otras publicaciones importantes de la bolsa son: 

Boletín bursátil, sección mercado de capitales 

Boletin bursátil, sección mercado de  dinero3 metales 

Información  financiera  trimestral 

Información sobre asambleas 

Avance financiero 
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0 Indicadores  bursátiles 

0 )ndicadoresfinancicros 

Resumen  bursátil 

0 Mercado para la Mediana Empresa Mexicana ("m 
Inversión y finanzas 

0 Anuario  Bursátil de la Bolsa Mexicana de Valores 

0 Anuario financiero de la Bolsa Mexicana de Valores' '+ 

3.+ ACTIVIDAD€S BURSATILES 

uLas actividades de la  intermediación de valores  pretende  responder  a los 

requerimientos de empresas,  instituciones e invcrsionistas y alcanza  mayor eficiencia e n  la 

asignación de ca itales en la  economía. P 

Esta actividad  bursátil consiste en la  intermcdiación de  valores (inscritos en el Registro 

Nacional de Valores e intermediarios y realizados e n  mercados  organizados o bolsas)  entre 

instituciones  públicas y privadas  con el público inversionista,  mediante un c o n ' u n t o  de actos 

orientados  a  financiar y capitalizar  a  las  primeras,  para  brindar  a los invcrsionistas una 

expectativa de ganancia patrimonial o pecuniaria.' 

J 

a D E   B O L S A  

\I/ B O L S A   M E X I C A N A  D E  V A L O R E S  
E J e C U C l b N  D E  O P E R A C I O N  
E N   E L  P I S O  D E   R E M A T E S .  

R E G I S T R O  Y C O N T R O L   D E   L A  

LA P O S l C 1 6 N  
I N F O R M E   D E   L I O U I D A C I O N   D E   I N F O R M E   D E  

A C R E E D O R A  A LA C A S A  
LA P O  SIC  16 N 

PUENTE: U p r t e  Ch~vy Juan Manucl TLas/nstitucioncs dc/Sistema f%ancicro*, Ed. Tercer  Milenio, Mexico I 999. 
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Q t r o s  participantes del mercado s o n  los oferentes o emisores de valores, entidades 

gubernamentales o privadas que requieren  financiamiento de corto o largo plazos o que se 

encuentran  interesadas en atraer socios inversionistas, por lo que en la practica son 

demandant- o inversionistas, por lo que en la prActica son demandantes de recursos liquidas. 
Los demandantes o inversionistas son quienes  muestran  excedentes de liquidez y tratan de 

colocar sus recursos  en  carteras  integradas c o n  el fin de recibir rendimientos atractivos. 

Con ambos participantes se  forman  el  mercado  pn'mano y el secundario. €1 primero 

está constituido por el flujo de recursos entre  la  empresa  emisora y el público inversionista, 

mientras que el segundo tiene como función asegurar liquidez  a  travCs de la  compra  venta 

constante de valores  entre  inversionistas, que pueden ser personas hsicas y morales. 

Los valores objeto de las  transacciones  bursátiles son aquellos que provienen de la 

emisión de titulos producidos en sene y en masa, c o n  las mismas cualidades, que brindan los 

mismos derechos a sus tenedores y se ofrecen al público en general. u n a  primera clasificación 

los divide e n  valores de renta  variable y de deuda. 

€1 rendimiento de los primeros está condicionado a los resultados de la  emisora y el 

ejemplo Jásico son las acciones, definidas como titulos y valores que las acciones, representan 

la propiedad de una parte proporcional del capital social de una  empresa. Los segundos 

representan en realidad un crkdito colectivo  a favor de la  emisora y ofrece un rendimiento, 

constante o flotante, así como la amortización  a  valor nominal al tCrmino del plazo a  que  se 

emitieron. Los valores de  deuda más conocidos son el papel comercial, los pagares y las 

obligaciones, cuyas caracten'sticas se marcan en el prospecto de emisión." '' 

3.9 INSTITUCIONFS BURSATILLS 

Las  casa de bolsa, los especialistas constituyen las únicas instituciones reconocidas por 

la Ley  del Mercado de valores pata realizar actividades de intermediación  bursátil. Otros 

participantes del mercado son las  emisoras 9 los inversionistas , que como se recuerda ya han 

sido mencionados. 



3.6 IMPACTO DEL SECTOR BURSATIL 

.Las operaciones bursátiles requieren de una  infraestructura  institucional  congruente 

con su evolución, que conthbuya a  perfeccionarlas. 

Además  de los intermedia"os, de las sociedades emisoras y de los inversionistas, el 

sistema bursátil mexicano cuenta c o n  diversas figuras que conthbuyen a la realización y 
pcdeccionamicnto de las operaciones, así  como  a crear un  ambiente favorable para mantener 

condiciones de orden e integhdad en  el  mercado de valores. 

Bolsas  de valores 

€1 mercado de valores organizado en Mtxico opera a travts de la Bolsa  Mexicana  de 

Valores (BMV), en cuyo piso de rcmatcs se reúnen los representantes de las distintas casas 

de  bolsa,  ya sea Fisicamente o por medios electrónicos, para comprar y vender  valores por 

cuenta propia o de los dientes que representan  además de facilitarlas relaciones y operaciones 
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entre la oferta y demanda de valores, la BMV proporciona  al  público  información  sobre 10s 

valorcs  cotizados y las  operaciones  bursátiles. 

Instituciones  para el depósito  de  valores 

€1 servicio de  guarda, administración, compensación, liquidación y transferencia de 

valores es un servicio de  interés  público  que  sólo  pueden  bnndar  sociedades  que  gocen  de 

concesión del  gobierno  federal. L a  única institución  de  este tipo en Mcxico es la Sociedad  de 

Depósito Jndeval, que  presta sus servicios a casas de bolsa, instituciones  de  crtdito, 

aseguradoras, afianzadoras, sociedades  de inversión y operadoras  de  estas últimas. 

Cali f icadoras  de  valores 

50. empresas probadas  cu30  objetivo es dictaminar  sobre  la  existencia legal y 
la calidad  crediticia de las emisoras de  títulos  de deuda, así como difundir  los  resultados de SUS 

evaluaciones. €1 dictamen  contienen  una opinión sobre  la  probabilidad y el nesgo  relativo  de 

que  un emisor de  titulo  de  crkdito  cfectut  los  pagos correspondientes  en  plazo  acordado. L a  

calificación se realiza con base en el análisis de razones y proyecciones  financieras de la 

empresa, de su entorno económico, de su posicionamiento de mercado, de su administración y 
estrategias, entre otros.’ 27 

Otras  Inst i tuc iones  de  apoyo 

I L a  Asoahcidn Mexiwna de /ntennedarios Bursátiles (AMJB) es un organismo de 

carácter gremial creado  para  fortalecer  la  representación  de las casas de  bolsa  ante  las 

autoridades y otras  entidades nacionales e internacionales. L a  AMlB agrupa  las casa de 

bolsa  que  operan  en  México c o n  el propósito  de promover su crecimiento, desarrollo y 
consolidación. Además  propicia  condiciones  que Cavorezcan su desempeño y las induce a que 

adopten medidas de autorregulación  para  satisfacer los parámctros internacionales, a que se 

conduzcan con  profesionalismo y según la conducta &tia que  dicta  el &digo de Et ica  de la 

Comunidad  Bursátil Mexicana. Tienen los  siguientes  obetivosgeneraled: J 
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Realizar los estudios e investigación necesarios para identificar nuevas oportunidades 

de desarrollo de las casas de bolsa, así como evaluar su desempeño  como  sector. 

Desarrollar y apoyar aquellos proyectos que se onenten a consolidar el mercado de 

valores y a sus intermediarios  financieros. 

Promover  la actualización e incorporación de nuevas tecnologías, debido a la necesidad 

y a los beneficios que se obtienen al  mantener  un proceso de mgora permanente del 

mercado de valores organizado que pueda asimilarla  amplia variedad de instrumentos de 

inversión y los diferentes tipos de transacción. 

€1 trabajo de la AMJB sc realiza  a  través de los siguientes comités: 

Comité  de Administración 

Comité  de Análisis 

(“omit¿ de  Forwards y Futuros 

Comité del Mercado  de  Capitales 

Comité  de  Sistemas 

Cornit¿ del Mercado  de dinero 

ComitC  de  Productos  Derivados 

Cornit¿  de  Sociedades de Inversión 

Cornit¿ Juddico 

Comité  de  Subsidiarias 

€1 fondo  de apoyo alMercado de Valores que esta constituido con aportaciones de 

las casa de bolsas y tiene por objetivo dar seguridad económica  al público. Es una  forma de 

garantizar indirectamente la solvencia  económica  del mercado de valores. 

5.D. lndeval, S.A. de C. (/11stituto Central para el &ósito de Valores), fue 

creado por el decreto el 28 de abril de 1978 con el nombre de Instituto para el depósito  de 

valores. s u  Finalidad es prestarservicios de custodia, administración,  compensación, liquidacibn 

9 transferencia de valores, para que no sea necesario su traslado físico. E n  I 987, el lndeval se 

privatizó de acuerdo c o n  el decreto publicado el 2 I de  julio en el Dianb Oficial de /a 
/%deracidn. €1 20 de agosto siguiente cambió su nombre  a S . D .  Jndeval, S.A. de C.V., que 

inició operaciones como tal el 1 de  octubre del mismo año. 
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L a  Academia Mexicana de Derecho &..átd es una institución  creada con el 

propósito  de  cpntnbuir  al  desarrollo  del mercado realizado, entre  otras actividades, labores  de 

investigación y análisis orientadas a perfcccionar  la  normatividad  del mercado y a brindar 

servicios que  difundan  la  cultura bursátil.”’ 

e n  los últimos años  el mercado de valores mexicano ha  demostrado avances importantes 

en diversas vertientcs, que  le  han  permitido  consolidarse c o m o  un  instrumento esencial de  apoyo 

al crecimiento de  la economía en su con’unto y dcsempeñar los siguientes papeles: generando y 
movilizando el  ahorro,  considerado a m o  la  fuente  de  recursos  para  la cmprcsa, fuente  de 

ganancias  para inversionistas, captador  de recursos  para  cI  gobierno federal, captador  de 

inversión extran’cra e instrumento  de  apoyo  del  desarrollo nacional, al  participar en  creacihn de 

instrumentos fundamentales para  la movilización de ahorro. 

J 

J 

3.7 NOKMAllVlDAD 

‘Para procurar  el  desarrollo  integral  del mercado de valores, su desenvolvimiento 

ordenadoy la transparencia de sus operaciones, cl marco ’urídico y administrativo  que lo rige se 

ha ido perfeccionando,  hasta  lograr  cl  rcconocimiento  de  los  principales mercados 

intcrnacionalcs. 

J 

Al igual  que  otros  scctores  que  conforman  el sistema financiero mexicano, el  mercado  de 

valores  est^ su’cto a la supervisión y vigilancia de las  autorídades  financieras nacionales: la 

&cretada de  Hacienda y Crédito  Público (SHCP), el  Banco  de  México (Banxico) y la 

Comisión  Nacional B a n a n a  y de  Valores (CNBV). 

J 

Los objetivos fundamentales de la regulación  bursátil son proteser  los  intereses  del 

público inversionista, preservar  condiciones de  orden e integridad  en  el mercado de valores, 

vigilar  la  estabilidad y solvencia dc las  institucioncs y fomentar  el  desarrollo y la competitividad 

dcl  mercadoy sus participantes. 

Durante la presente década, con CI apoyo  de la CNBV y de los participantes  del 

mercado, cl sistema financicro mexicano ha  tenido a adoptar  un esquema de banca universal, 
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basado en  la prestación  de  servicios  financieros  mtjltiples  por  parte  de  las  diferentes  entidades 

pertcnecientes a un mismogrupo  financiero. 

€1 28 de abril de 1995, el Congreso de la  unión aprobó la Ley de la Comisión 

Nacional Bancaria y de  Valores. La nueva institucibn cumple las  funciones  asignadas 

previamente a la Comisibn Nacional Bancaria y a la Comisi6n Nacional  de Valores, y amplía  el 

alcance  de sus actividades a todos los  establecimientos  del  sistema  financiero, con la excepción 

de  las  compañías  de  seguros y fianzas,  las  cuales  quedaron  ba'o la 'unsdicción  de otro órgano 

supervisor. 
J J  

Con nueva estructura y facultades, la CNBV se encuentra me.or dotada para 

procurar la estabilidad y correcto funcionamiento  de  las entidades  financieras, así como 

mantener y fomentar el sano y equilibrado  desarrollo  del sistema financiero en su con 'unto ,  w n  

10 cual protege los intereses del  público,  objetivo  para el cual fue creada. 

J 

J 

La solidez  del  marco  normativo y administrativo  del  mercado  de  valores  ha sido 

determinante ara el reconocimiento  internacional  que ha facilitado el acceso a los  mercados 

mundiales y de capitales, apoyado el  desenvolvimiento de la  economía  mexicana. 
P 

Las leyes principales  que  regulan esta actividad son: Ley de la Comisión  Nacional 

Bancaria y de Valores, Ley del Mercado de Valores, Ley de 5ociedades de  Inversíbn,  ley 

para Regular  las  P\frupaciones  Financieras y Ley  General de Organizaciones y Actividades 

Auxiliares  de Crtdito. 

De la misma forma, se cuenta con un amplio mara normativo secunda60 (circulares)  que 

rcglamcnta desde la calidad  de la administración  referida a los  funcionarios, directores y 
apoderados para  realizar operaciones con el público inversionistas,  hasta  los aspectos 

operativos  de  control interno  de  dichas  instituciones. 

€1 marco  regulatorio en este sentido se complementa con las leyes y disposiciones 

emitidas por Banxico y 5HCf' sobre autorizaciones y operaciones  que  caen  dentro  de su 

ámbito de  competencia.' '' 



n 
Q 
il 

rac to res  d e  

EX í tO J J  



+. 1 FACTORES QU€ INDICAN E L  BIT0 D E  LAS ALIANZAS 
ESTKAEGICAS 

A aun factor, lo determino ara esta  investigación, lo que contribuirda causarun efecto, 

es decir, si yo determino ue u n  factor, por mencionar alguno, es el liderazgo, lo que  estoy  dando 

a entender es que si dos empresas realizan una alianza estratégica será debido dl factor 

liderazgo (lo que desean obtener c o m o  efecto  de  dicha alianza), planteándose  de  otra forma, 

como factor al motivo  principal  por los que se realizan los acuerdos  con  otras em resas, 

proveedores, entre  otros, y de  esta misma manera obtener el efecto esperado. 

P 
9 

P 

Cuando las empresas eligen su mercado en el cual desarrolla su función,  que en este 

caso en particular se hace referencia solo a las empresas u organizaciones que cotizan en el 

sector casas comerciales en la bo lsa Mexicana  de  Valores. Por lo que  dichas empresas se 

enfocaron en u n  principio  al mercado comercial, pero  que es lo que  sucede es que  a  través  del 

paso  del  tiempo se dan cuenta que una5 tienen  precios más altos, otras  obtienen los me’ores 

precios  identificSndose como líderes en precios  bajos y productos  de mejor  calidad,  ofrecen 

varios  roductos, em can a me’or tecnología, entre  otras caracten’sticas. 

J 

P PI I J 

Deb ido  a  estos  factores y otros más se pensó en las alianzas estratégicas las cuales 

dadan venta’a ante sus c o m  etidores, en diferentes maneras; para  este análisis emplee o 

diferencie algunos factores  que  inciden con frecuencia como el motivo  principal  para las 

realización de alianzas estratégicas  de las empresas del  sector casas comerciales, todo en base 

en la información  obtenida  de las  mismas. 

J P 

+.zIND€NT¡PICACION De LOS l=ACTOK€SD€J?XlTOPARA LA 
lNVP5TlGACION 

Los factores que identifico  para  el análisis de  este  estudio,  son  en  base a la información 

obtenida  de las emisoras. 

Lidcrazso: C o n  esto  buscan  ofrecer al cliente bienes, servicios innovadores más útiles y para 

superan a los productos  de los competidores. 
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Expansión de/ mercado: L a  empresa dominante es la primera en  beneficiarse  cuando se 

expande  el mercado total. E n  general, el líder  de  mercado  debe  buscar nuevos usuarios, nuevos 

usos y un mayor uso de sus productos. 

Desarrollo del mercado: E s  buscar nuevos mercados  cuyas  necesidades  puedan ser 

satisfechas  con sus productos actuales. La empresa podda  buscar canales de  dist”huci6n 

adicionales  en sus localidades actuales. 

Desarrollo  delproducto: Consideración  de  posibilidades  de  desarrollo  de nuevos productos, 

diferentes  categorías  de  productos, más calidad, investigar una tecnología  alternativa, 

examinado todas las alternativas  de crecimiento. 

Díver&cación: Pueden  considerarse  tres  tipos  de  diversificación: Divcrsihwción concéntnka 

es cuando la empresa podrja  buscar  nuevos  productos  que  tuvieran  sinergia  de  mercadotecnia 

y/o tecnológica con las líneas de  productos  existentes , aun  cuando los productos  pudieran a 

traer a un  nuevo tipo de cliente. Divers&wción hon>ontalLd empresa podría  buscar nuevos 

productos  que  resulten  atractivos  para sus clientes actuales, aun  que  estos  productos no 

estuvieran  tecnológicamente  relacionados c o n  su línea actual. Diversifwción conglomerada E s  

cuando la empresa b u s o  nuevos negocios no rtlacionados con su tecnología , productos o 

mercados actuales. 

ca/;dacJ s e  refiere a los niveles de  operación  de las características prima”as del  producto. 

€kenc i a :  €5 buscar la economía en las actividades, pero  al mismo tiempo  ofrecer calidad. 

Te=nolo+ Las nuevas tecnologías  pueden servir a las nuevas necesidades  que se presenten, 

por lo que 5e debe  traba.ar más de cerca con el  personal  de  investigación y desarrollo,  para 

estimular  investigaciones más orientadas  hacia  el mercado. 
J 
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3.1 A N ~ C ~ € N ~ S D € L A S ~ I S O K A S Q U E C O n Z A N € N L A  
BOLSA MUUCANA DE VALOR€S EN EL SECTOR CASAS 
COM€RCIAL€S 

COPPEL. S.A. DE C.V. 

S c t o r :  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Actividad rcon6mica:  
Compra venta de  productos  de consumo popular 

phncipalmente en líneas de muebles y ropa. 

Principales  Productos 

- 1  

yo Servicios: 
Ropa LJ Muebles. 

Coppel inicio  actividades en la  ciudad  de  Culiacán en la década de los cuarentas 

actualmente  cuenta con I 03 tiendas e n  5 0  ciudades  de 2 I estados  dc la republica ~ o p p c l  se 

dedica a la compraventa a crédito  de muebles y artículos  para el hogary  de uso personal, tales 

c o m o  linea blanca, enseres domésticos, artículos  eltctricos,  artículos  de via’c , ropa, llantas 

automotrices,  óptica y relojeda. 
J 

Hace un lustro,  en la escena comercial del pais, poco se hablaba  de los Almacenas 

Coppel, que di“se el sinalocnse Enrique Coppel Lukcn.  Ahora  e5 tiempo  de  cosechar y 
echar las campanas al vuelo. 
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Y es que los nbmeros alcanzados en Z O ~ I  y parte  del  segundo semestre del  presente 

año,  así como la reciente  incorporación  de la cadena de  tiendas  de calzado Canadá, reflejan  el 

buen momento por el que atraviesa  la firma. Las ventas en el año  pasado  crecieron I 6.9% 
respecto  al  Período  anterior, en parte por la apr tu ra   de  25 unidades nuevas. 

En los &irnos cinco años, se ha avanzado a un ritmo de zo tiendas por aAo y, para los 

próximos tres, proyectamos  desarrollarnos a un  mínimo de 25 o 30 anuales, prospecto  de 

Guillermo  Alvarez  López,  director  de  Finanzas en el corporativo. 

De cumplir sus planes, la empresa pasará de las 1-14 tiendas  que  tiene  ahora a un total 

de ZOO e n  2003 y 230 en 2004. L a  estrategia se wncentra en abrir en  estados  donde  antes  no 

tenia  presencia  la organización, como Veracruz, Tabasco, Campeche, y u c a t ; i n  y Dis t r i to  

Federal. 

En 1997  no había sucursales cn Puebla, Guadalajara,  Tguana 9 Monterrey; hoy 
tenemos resultados muy positivos  que estimulan a atacar  aquellas  partes a las que no  han 

llegado. 

Canadá tiene en el pais I 78 establecimientos y vende un  artículo  que  también se tienen 

en las  tiendas  Coppel. C o n  lo que se mane.aran más de 300 zapaterías, c o n  la venta’a de que 

las nuevas se convertirán en una tienda especializada Coppel. €1 impacto  económico se verá de 

manera real  hasta el año próximo, porque I  78 unidades  serán  remodeladas y se les cambiará  la 

manera operar. Lo que se desea para el tercero y cuarto trimestres  del  presente año. 

J J 

Las  primeras Zapaterías  Canadá que operarán  con  el mismo  esquema del  corporativo 

estarán  abriendo sus uertas e n  septiembre próximo. P 

€1 programa  de  modificaciones  tendrá una duración  de  entre 3 0 ~ 4 5  dias por local, con 

una inversión  individual  promedio  de ~300,000 pesos  cada uno. 

Evidentemente n o  están  rivalizando  con €1 Palacio  de  Hierro ni c o n  Liverpool,  sino 

con los tianguis y los locales de la esquina. T o d a  la infraestructura  orientada a dar  crédito  en 

unos artículos  de t a n  b 3 o  precio  para ese segmento de  la  población que podría  llevar a la misma 

situación que The One, es decir c o n  un margen EBlTDA inexistente. 
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L a  n o  respuesta  de  pago es el  principal  riesgo  que corre Coppel  al  abrir el  crédito a los 

niveles socioeconómicos más populares, ya que  debe a n t a r  c o n  una sólida  infraestructura  de 

cobro. 

E n  contraste, a los directivos  de Coppel les queda  claro que haberle  apostado a un 

grupo de relativamente ba’os  ingresos fue la principal arma para medir sus fuerzas con la 

competencia. s e  C r e e  que el mercado de  Coppel  e s  de 10 más popular, es gente  que no tiene 

mucho acceso a fuentes  de  crédito y ello representa  una  de sus grandes carencias. E n  gran 

parte ese ha sido  el éxito de Coppel, abrir las puertas del  crédito. 

J 

€1 mercado popular  cuida su crédito  porque  gracias a ello tiene  acceso a artículos  que 

n o  puede  adquirir  de  otra manera; eso y la  facilidad c o n  que se otorgan  préstamos se 

consideran las venta’as competitivas  de Coppel, desde el p u n t o  de vista  del Director  de 

Finanzas de la organización. 
J 

Cobertura actuab I +-+ tiendas 

5 0  ciudades 

2 1  estados 

322 tiendas 

75 ciudades 

27 estados 

Coppels mult@ca 

zapaterías  Canadá remodehs: I78 

Costoprome~oportienda: 300,000 pesos 

costo totalde la remodehción: 6 50 millones de pesos 
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SUBsIDtAJUA5 

No. M. 

(OOoOOo) 

NOMBRLWRLSA ACTMDADPIUNUPAL ACUONLS % T u J .  (,ooo) 
CADQ V.ACT. 

(S ooo) 

NOAPUCABE NONUCABE O O O 

NOAPUCABL€ NOAPUCABE O 0.03 O O 

0.03 

Para  esta empresa se identifían los siguientes factores, que se consideran el motivo de  la 

rcalizacíón de las  alianzas estratégicas que se han  dado c o n  otras empresas: 

€XPANSIOND€ M€KCADO 
9 DIV€KSff7/c4Cf~ND€ PKODUCTO 
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ALSEA 

5ector: Preparación  de  Productos  Alimenticios 

Tenedora de  empresas  dedicadas  al uso y explotación de 

Actividad Económica: 
franquicias  relacionadas c o n  la industria restaurantera, así 

como la distribución y producción de alimentos y materias 

primas. 

f‘rincipales  f‘roductos €1 principal, Pizzas;a nivel distribución, el quesoy la  masa  para 

yo ~ervicio5: pizzas. 

Alsea, 5.a. de cv. fue constituida e n  1997 para  convertirse  en la tenedora  de  las 

acciones de Torrquin, Distribuidor Internacional de Alimentos, Coframex, Dobrasil, y 
asesores de  franquicias  profesionales. E n  1998, se constituyeron a m o  subsidiarias  de la 

emisora o timización de  recursos  administrativos y sistema  integral de administración. Todas 

estas empresas  tienen su origen  en  el  sistema Domino’s pizza, que  inicio operaciones en México 

en  el año I 989 y que en  la actualidades la cadena de restaurantes de comida  rápida con mayor 

numero de  unidades  del  pais. EXIM del caribe  era un negocio  independiente de Domino‘s 

pizza que  fue  adquirido  el 3 I de octubre de I 998. A Principios de 1999, Alsea decidió 

fusionar a CoFramex y algunas de las  subsidiarias de  esta dtima  con Torrquin para  hacer mas 

eficiente la operación. 

P 

€1 primer reto que  Torrado enfrentó fue el desarrollo de la  marca de comida  rápida  en 

el pais,  donde  cualquiera  que  quisiera establecerse c o n  cadenas  grandes se enfrentaba al 
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problema  del  abastecimiento de  ingredientes  para sus productos (quien  encaró  primero  esta 

dificultad  fue  McDonalds, en 1985). L a  inseguridad  en  las  carreteras, la deficiencia  en las vias 

de comunicación y las enormes distancias  que es preciso  cubrir  para  dotar  de insumos a las 

ciudades, significaron  otros  tantos obst&os que  este  hombre  tuvo  que  salvar  para  abrir  una 

extensa red  de  centros  de  distribución. y lo hizo: logró  garantizar el abasto y la  estandarización 

de su materia prima, con el fin  de  que el  sabor  de 10 que vendía fuera  el mismo en  todas partes. 

C o n   A l s e a  y sussubsidiarías, el empresario -de 40 años y egresado  del  Instituto 

Panamericano de  Alta  Dirección  de  Empresas (IPADU- abrió  las puertas a una efkaz 

fórmula de  aprovisionamientoy  calidad en los productos. 

E s t e  cambio  en la forma de  operar  no  quedó sólo en  el  sector  alimenticio. L a  estrategia 

creada por Torrado hoy brinca a otras arenas. por gemplo, seguros Jnbursa  promete  llegar 

más rápido a los accidentes  que  las pinas a su destino. 

E n  1989 Alsea inició, a través de sus restaurantes, la revolución  del  concepto  de 

entrega a domicilio  en  México.  Cumplir con la sencillez del eslogan, 30 minutos o gratis, es la 

dave que, según el directivo, ha permitido  que el público los acepte. Lo5 bólidos motociclistas, 

que  corren  para  evitar  llegar  tarde a sus entregas, no dgan  de ser una preocu ación; sin P 
embargo, aclara que no tienen por qué hacerio, dado  que  no depende de ellos  que el producto 

sea recibido a tiempo. “La  pizza sale gratis desde  la tienda; la  tardanza  en el horno es lo que 

decide  que sea gratis.” 

Actualmente,  Operadora  Domino’s Pizza cuenta con 4 I 6 tiendas a escala nacional, de 

las cuales I 37 son  de  franquiciatanos. 5 esta  presente  en 98 ciudades de la  república, lo que 

no es fácil. 

Para  proveer  adecuadamente a su marca estrella, Alsea  creó  otra subsidiaria: 

Distribuidora jnternacional  de  Alimentos (DIN. E s t a  empresa se dedica básicamente a 

abastecer a restaurantes de comida rápida  que mantienen una consistencia en sus servicios y 
productos. DIA creció  al r i tmo de las exigencias de las Franquicias de  Domino’s  que empezaban 

a florecer lgos del  centro  del país, como las de  yucatán,  que requerían insumos frescos  en  el 

menor tiempo  posible. L a  estrategia  consistió en extenderse  para  facilitar  la logistics. s e  
empezaron a poner  pequeños  centros  de  distribución  que  nos permitían tener esa igualdad  en 

los productos. O t r a s  hermanas de la Familia son DoBrasi l ,  Para  ,’jervirle a usted,  Alysa y 
Sirena, la recién  nacida  (destinada a operar  Starbucks). 
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u n a  vez establecida la columna vertebral  del  reparto,  Alsea se dedicó a ampliar su 

clientela. Al paso  del tiempo, muchasgrandes  firmas  relacionadas  con los alimentos comenzaron 

a acercarse. No tiene  sentido  orientarnos  hacia  un  hotel o un  restaurante individualmente, 

nuestro servicio es para cadenas. 5 i n  embargo, en Cancún hacen la excc ción  con  un  negocio 

dedicado a abastecer el mercado abierto. 

P 

E n  la primera etapa  de  Alsea  hubo  de todo: desde  clientes  con mucho nombre pero 

poco potencial, hasta los que  siguen  desarrollando su negocio. €1 primero fue  Ca&s Jr, 

organización especializada en hamburguesas y arraigada  en el norte  del pais. L a  asociación no 

funcionó  debido a que la franquicia  no  pudo  consolidarse  en todo el país. Lo mismo pasó  con 

otras como Subway y Mrs.  Fields. 

Los buenos  tratos  llegaron más tarde.  Cinemark,  con su desarrollo  en todo el país, se 

acercó a la compañía para  cubrir sus crecientes  requerimientos  de  un  servicio  especializado  en 

distribución  que  pudiera  proveerlo en las ciudades  donde  pretendía instalarse. O t r a  marca 

fuerte  con  la  que  tra a a es Burger  King,  que en noviembre de 2001 Firmó exclusividad  para 

todas sus unidades en territorio mexicano. 
b j 

Mientras  que el llamado food service en Estados  un idos es una ráctica común con  la 

que los restaurantes se abastecen (representa aproximadamente 8 5 %  del mercado), en México 

-donde  todavía  gran  parte  de los hoteles y restaurantes  prefieren  las compras tradicionales- 

Alsea  ab”ó el camino a esta modalidad. 5.2 pensó e n  cambiar esa tendencia y así llevaríamos 

más fácilmente a nuestros  clientes a un food service; sin  embargo  en el país  todavia  al  chef le 
gusta  escoger personalmente el tomate en la Central  de  Abasto. s g ú n  la  calificadora  Titch 

Ratings,  la  apuesta  de  la  firma por desarrollar su red  con la apertura  de  puntos  de venta la 

obligó a incunircn  deuda  para  financiar el crecimiento. 

P 

Ahora  el nuevo proyecto  de  Alsea  en el país, consideran  que Firmas como Gloria 

Jean’s, Coffe ractory, Coffe Station, o C a f t   L a   s l v a ,  han  abierto  brecha  en el negocio  del 

aromático; sin embargo, su desarrollo  todavía es muy limitado, prscticamente  inexistente,  fuera 

de  las  ciudades  de  México,  Guadalajara y Monterrey,  donde los locales se cuentan  con los 

dedos  de  la mano. 

E s t o  habla  de un mercado  desatendido ,joven (apenas seis años), en el que Tor rado  

pondrá a prueba sus habilidades  con el concepto  Starbucks,  firma  estadounidense  reconocida 
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a escala mundial como líder  en la comercialización al menudeo de  diferentes marcas de  café 

tostado y c o n  presencia principalmente en América  del  Norte,  Europa,  Medio  Oriente y la 

Cuenca  del  Pachco. 

Julio Gutíérrez,  presidente  de  Starbucks  Coffee  International  para  Latínoamé&a, 

dice  que una de las grandes  virtudes  del  holding mexicano es que  conoce  perfectamente  el 

mercado, ”cuenta c o n  gran experiencia derivada  de sus contactos  estrattgicos y es altamente 

respetada por su calidad  de  productos y servicio al cliente”. Explica  que el  modelo de  negocio 

n o  es ni franquicia  ni licencia, sino  una alianza. 

Aunque el  directivo se niega a  decir los nombres de los otros  posibles  socios 

considerados, se rumora que compañías de la talla de  Wal-Mart,  Comercial  Mexicana y 
Sanborns  estaban en la lucha. Es una  política de la  corporación n o  comentar acerca de los 

asociados  potenciales,  pasados o futuros. s i n  embargo, se estuvo extremadamente honrado 

Domino’s  de  que  tantos  respetados  empresaios  expresaran su interts en hacer  negocio c o n  

Starbucks en México.” 

Los competidores  en  el  sector  de las barras de café comienzan a  rcaccionar  ante  la 

noticia. Según  remando Villareal,  experto  cafetalero,  el a r i bo   de  la multinacional  al  pais 

significa prender los focos amarillos: ‘‘Hay mucho temor por su llegada. Igual  pasó  con 

McDonald’s,  que  vino con  un esquema de  precios  igualito  al  de  Estados  unidos y n o  le 

funcionó. Lo cambiaron y, según entiendo, ahora  la mayoda de sus tiendas son propias. 

S ta rbucL ,  sin embargo, hasta  donde s t  sabe, n o  viene como una franquicia  sino como 

asociación  con  la  gente  de  Domino’s. Y si emplean sinergias  pueden  aprovecharlos canales que 

ya  tienen  para  instalar sus cafeterías  al  lado  de  cada pizzeria. 

Para A r t u r o  Hernández,  directivo  de Café  Etrusca,  Starbucks se sitúa  en una 

posición cómoda. y a  que vienen a  cosechar  parte  del  traba’o  de mucha gente  pionera  que  hizo 

un  mercado. E s  muy venta’oso  ara ellos llegar c o n  un consumidor  que ya sabe lo que  espera de 

una  barra. 

J 
J P  

Torrado aclara  que  en  ningún momento han  pensado  tomarse de la mano de los 

restaurantes, ni en la parte  inmobiliaria  ni en la de  recursos humanos. Donde 5 pueda  hacer 

sinergia y masa cdtica se hará, pero  no restaremos nada  a  Domino’s  para  orientarlo  a 

Starbucks. 5 u  idea es establecerse en zonas como Polanco o Condesa en la ciudad  de 
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México,  donde  la  gente está más acostumbrada a las  barras  de café. f l  estilo  de  la 

multinacional está dirigido a quienes gustan  acompañar su café c o n  música y lectura, además de 

opciones  de comida delicatessen. S e  considera  que  el  concepto n o  es para S a n t a   r e ;  es más 

bien  para un lugar  donde la gente sale a caminary a disfrutar  del lugar. 

A decir  del  directivo, Io más importante  para  que  Alsea y Starbucks llegaran a un 

acuerdo  de  asociación  fue la afinidad  de sus políticas. I lrntendieron perfectamente hacia 

dónde va Alsea: ser un gran  operador  de servicios de comida rápida. S e  tiene  la  distribución, el 

conocimiento  geográfico,  las ubicaciones; se esta  pendiente  de  publicidad y mercadotecnia, así 

que se hizo una enorme sinergia." 

E n  Alsea prevalece el optimismo: a pesar  del escaso consumo de  cafe  que  existe en el 

país, confían en que los clientes se van a acercar a sus locales. D e  acuerdo con el Consejo 

Mexicano  del  Café, la demanda viene aumentando a partir  de la aparición  de  las  barras. ''No 

hay  estadísticas  oficiales y, según ellos, andamos sobre  el kilo [per  capita al año], cuando  antes 

estábamos en 700 gramos." Además,  el  cliente se ha  vuelto exigente: ~~~1 paladar mexicano ha 

cambiado: antes se tomabas  café c o n  alto grado  de imperfecciones, en  cambio hoy se compra 

calidad  ameicana o europea, con un grado  de deficiencia  de  apenas 3%". 

Otro de los puntos a considerar es que Starbucks tendrá  que  bajar sus precios  al 

consumidor  final si es que  quiere  ser  competitivo. 8tAllá un latte o un capuchino  está  sobre $3.25 

dólares, aquí cuesta I 2 pesos  (poco más de I Torrado lo sabe: "No vamos se podrá 

romper las reglas de mercado, nuestro business plan  está mu3 pendiente  de eso." 

Mar io  rernández,  cafetalero veracruzano y consultor  del  negocio  del aromático, ve 

diferente la situación. *'Ante lo que viene n o  hay  que  decir Lvamos a mantenemos baratos'. Lo 
que hag que  hacer e5 ponerse  en el mismo nivel de  calidad,  precio e imagen; ahí es donde  está  el 

impulso,y quien  pueda  subirse a la ola, que lo haga." Para éI, la  multinacional n o  llega a comerse 

el mercado, sino a fortalecerlo. 

€1 director  de  Alsea afirma  que  el  sabor  de las tazas de s a r b u c b  México será 

idéntico  al  de  otros  lugares  del mundo. nTodo el c a F t  lo procesan y tuestan ellos en Seattle. 

Controlan la calidad; sólo te dicen la cantidad  de  agua  que  debes agregar." H a y  opiniones que, 

c o n  el tiempo, tenderán a modificar  la receta. y a  que su café  sabe muy a quemado y aquí  el 
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tueste  oscuro no se mane’a, lo uc se cree que van a cambiar si quieren  que les resulte el 

negocio en México. 
J .  4 

por Io pronto  Alsea  tiene la tarea  de  consolidar un sector con mucho potencial e n  el 

pais. Hace poco más de I O  años lo hizo con la cstandanzación  de  productos  para  hoteles y 
restaurantes  de comida rápida; hoy su compromiso es distinto,  pero  depende  de lo mismo que 

cuando se aventuraron c o n  Domino’S: la  aceptación  del cliente. 

PKINCIPAI Fs5 I=UNClONARIO~S 

Director  General 
COSM€AALB€RTO TORRADO 
MARTI N €Z 

Directorde Tinanzas J05€  RIVERA-RIO ROCHA 

55 



AmNA "Los Factores de  €xito de las Alianzas estratégicas en  emisoras del 

C ~ . 6 b l o r t . a I U ~ r n ~ o  sectorcasas  comerciales que cotizan e n  la Bolsa Mexicana de Valore.u 

No. D t  
NOMBRt tMPR€.5A  ACTMDADPNNCIPAL ACCIONL5 %Tm. (rooo) 

C.ADQ V ACT. 

(oooooo) 
(I o001 

oP€KADORADP DE €.5TA6L€C. Y Or. tX RL5TAU 2,785 
MWCO. S.A. D€ CV.  

9.99  7,>>0  600,597 

AS€54Xt5 D€ 
R4NQUIC P R O T € 5 . ,  SUIV ADMINISTRATIVOS 1,510  9.99 50 2.279 

S.A. Df C.V. 

AUMiZNTOS, 5.A DL CV.  

DOBR451L5.A.D€C.V  INV.tNUA.5  D€AUM€NT 10.076  9.99 x+ I 9  2,628 

ADMON. 5.A D€CV. 
S'STLMAImGRALDE 5€KV.ADMINISTRATIVO.S 50  9.99  +9 +,a > I 

m5TR151NTmAL'De M5T.  YCOMmC. DEAUM. 5  1,796  9.99  +>775  175,SI I 

DLLCAR15C5A. IMP., ¡%PORT., 5l€N€S Y 5fR I55 9.99 +0.81+ 2.526 D€ CV.  

ADMIN., 5 A D€ CV.  

PARAS€KVIL€A 
UST€D. SA D€ CV.  

DemcuRsos SUIV. ADMINETRATNO5 50  9.99  +9 1.01t 

V A .  M€NUD€OPAK CAU€NTE 2 , 1 0 2  9.99  6,600  5,727 

para esta empresa se identifican los siguientes &actores, que st consideran cl motivo dc  la 

realización de las alianzas estratégicas  que 4e han dado c o n  otras empresas: 

g LID€KAZGO 
€X,AN.S/ON  D€  M€KCADO 

g DIVEKSIHCACI~NDE mowcro 
g CALIDAD 

€f7C/€NCIA 
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FRA-BEN, S.A. DE C.V. (FARMACIA5 BENAVIDES) 

sector:   Casas Comerciales 

Controladora  de empresas comerciales de las cuales se 

dedican  principalmente  a la comcrcialización directa  con el 

último  consumidor  de  productos  relacionados  con el bienestar 

y la salud. 

Actividad  económica: 

Principales  Productos 
Comercialiración  de  productosfannacéuticos,  de  perfumeday 

cosmtticos, higiene personal, articulas fotográficos, 

variedades, abarrotes,  dulceríasy  cafeteria. 
y o  servicios: 

L a  historia  de  Benavides se remota  hasta el año 19  I 7, cuando don  Felipe  de Jesús 

Benavides  guerra,  adquiere la ya  existente  botica  del  Carmen  en  Monterrey,  Nuevo León, 

establecimiento  dedicado  principalmente  a la elaboración  de medicamentos como se awstumbra 

en aquel entonces. Desde entonces  Benavides ha crecido  hasta  convertirse  en  la cadena de 

farmacias mas grande de México. A principios  de I 988, la compañia tenia e n  operación 206, 

sucursales. I 996 fue un  año  de  expansión y consolidación  para farmacias Bcnavidcs. Al final 

del aRo se contaba  con 552. puntos de venta. C o n  el ob'eto  de  enfrentar la competencia en el 

sector, a partir  del  cuarto  trimestre  de I 996 se decidió  intensificar  las campañas promociónalcs 

tanto  en  el  departamento  de Farmacia c o m o  en  otras  categorías lideres, e n  enero de este año se 

adquirió el 50% del  capital  de  Droguería y Farmacias el Fénix, S.A. de C.V. 

J 
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Aunque  Benavidcs  Guerra  tuvo 36 nietos, hasta  ahora no  han  surgido  conflictos  de 

poder,  porque 61 mismo se encargó  de  establecer por cschto  que sólo dos miembros de  cada 

familia podrían  traba.ar  al mismo tiempo  en  la compañia. E s t o  significa  que 14 nietos  del 

fundador  podrían  estar actualmente en funciones; sin embargo, sólo hay siete. Los hjos de 
Felipe  de Jesús Benavides Pompa, por c'em Io, no  tienen  intervención  directa  porque  están en 

otros negocios. 

J 

J P  

Desde el conse o le to& promover y participar e n  un  agresivo  plan  de  expansión  que 

a r r a n d  en I 99 I ,  cuando la directiva tomó la decisión  de  aumentar la cantidad  de sucursales en 

20% anual. Para  fines  de I 994ya estaban en operación 447 establccimientosy la cadena tenia 

presencia en 20 ciudades más. Al año siguiente, la  directiva optó por aplicarfreno  para analizar 

y mejorar sus procesos internos; a raíz de ello, 1 2  sucursales fueron  reubicadas y 5610 se 

ab6eron  dos  puntos  de venta nuevos. Como parte  de  la  estrategia  de crecimiento, Farmacias 

b n a v i d e s  compró 50% del  capital  de  Drogueda y rarmacía €1 Fénix en enero de I 997. 

J 

L a  organización se mantuvo como empresa familiar  hasta el 28 de a b 4   d e  1993, cuando 

se coloc~ en la Bolsa Mexicana  de  Valores 7-48 del  capital social; hoy, alrededor  del 35% de las 

acciones son públicas. Contraf io a lo que sucede  en  otras compañías, donde la movilidad 

geográfica  ya es una característica  inherente de los puestos  directivos,  Benavides Pompa 

señala que todos los miembros de la familia siguen  viviendo en Monterrey. 

Cuando se le pide  recordar  algunos momentos dificiles  de  la  trayectoria  de  esta 

compañía que  controla 5% de las ventas de medicinas en Mtxico, su respuesta ec inmediata: 

.Nunca tuvimos malos momentos en el negocio ni  en la vida privada. Hemos sido  bastante 

afortunadosn. 

H a y  que  considerar  que  ahora es cuando esGn los retos  porque 50% de sus ventas 

corresponde  a medicamentos, y hay una verdadera  guerra de  precios c o n  las  tiendas  de 

autoservicio  que  tienen sus propias farmacias. L o s  primeros "vales fueron  Gigante3  Soríana, 

pero la  piedra e n  el zapato es neb,  la cadena texana de supermercados a n  am PI' la experiencia 

en farmacia, que ha recibido una excelente respuesta  de los consumidores  regiomontanos  desde 

que  abrió sus puertas  en I 997. 

Se ha llegado  a  ofrecer  hasta 30% de descuento, cuando el margen no llega ni a ?S%, 

por Io que las utilidades  son bajas. L a  competencia los ha obligado a bajar  losgastos,  competir 
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en descuentos y aumentar la variedad  de  productos  de los demás departamentos, como 

fotograka,  cosmtticos,juguetería y abarrotes.  Para mantener el margen de  ganancia,  ahora las 

Farmacias  Benavides venden articulos  que nunca soñaron  tener en su inventano, como 

wmestibles, refrescos, ventiladores y termos, por mencionar sólo algunos. 

Además  de las farmacias, los hermanos Benavides Pompa tienen otros negocios 

relacionados c o n  el ramo de la salud. En 1958 adquiríeron los Laboratoríos  Fusteri  para 

atender  la demanda del  sector  salud y hasta  ahora  han  tenido muy buenos  resultados. €1 año 

pasado  la  facturación  fue  de $900 millones de pesos. 

E n  I 970 incursionaron en el ramo de la belleza con la adquisición  de  Vitrium, empresa 

que  produce  la linea de belleza Intermezzo Yarcy  para el cuidado  del cabello. Y ese mismo año, 

establecieron una sociedad con la firma holandesa G i s t   B r o a d i s ,  para  instalar en Ramos 

Arizpe,  Coahuila, el únice laboratorío  de América Latina  dedicado  a  la  fermentación y 
obtención  de penicilina. 

Benavides Pompa se siente plenamente satisfecho  de lo que ha logrado en el mundo de 

los  negocios y esto IC ha  permitido  disfrutar  de su vida personal. Hace 5 3  años se casó con 

María  Eugenia Pérez Chapital, yjuntos formaron una familia  de seis hi’os, I 8 nietos y dos 

bisnietas. 
J 

Actualmente  la compañia cuenta  con 568 sucursales distribuidas  estratégicamente en 

1 t 3 ciudades  de I 7 estados en la republica mexicana y una cobertura  de I 52,075 m2 el 28 de 

abril  de I 993 se realizo una oferta  publica  del 24% de su capital social, actualmente  Benavides 

tiene el 26% de sus acciones en circulación en mayo de I 994 la compañia inicio un programa  de 

ADR. nivel I en los Estados (Jnidos. E n  abril  de 1997  se llevo a cabo una emisión de 

obligaciones  convertibles por 228 millones de UD15 ($41 9.4 millones de pesos) en  septiembre 

de 1998 se firma una alianza de  distribución con Autrey, c o n  la cual  Benavides  centra su 

enfocpe  al  cliente y al servicio. 

Ahora  en el año  del 2002 Benavides  de  encuentra  con un rechazo de los acreedores  de 

la cadena de farmacias  a la propuesta  de  Promecap,  que  dirige  Fernando Chico Pardo, tuvo 

lugar por minima diferencia: 84% de los obligacionistas  aceptaron la oferta  cuando el fondo 

había impuesto un mínimo de 95% para  capitalizara la firma. L a  intención  del  fondo de inversihn 

es intentar nuevamente inyectar  recursos  a benavides, ahora que enfrenta  el vencimiento de 
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deuda.’ La condición  de f‘romecap es que la oFerta inicial no se modihquc,  aunque  tampoco 

existe  un plazo definido  para  que  desista  de su plan. 

Director  de Finanzas 
€ N K l W €  JAVI€K VILLAR€AL 
BACCO 

No- D f  
N O M B K € M P R € 5 A  ACTMDADPRJNCIPAL ACCIONU s T € N .  (roao) 

CADQ V.ACT. 

~ooooao~ (S o=) 

DROGUWA 
B € N A V l D € 5  5.A Df C.V. l=AMAC€UUT1CO 

B € N A V l D € S  D€ 
MONTEKEY.5.A. DL l=wc€unco 27,614 9.99 28,607 108,>>1 

C.V. 
ES€NAVID€5 D€ IMPORTAIXM Y S€KV. D t  I ,026 

R€YN@SA.5.A D€CV.   R€PARTO 9 99 668 -%6 15 

5 € N A v I D € 5  D € L  
PAClnCO, 5.A D€ CV. 
DROGUWAY 
7AJWACIA U r€NND( 

rwceunco 2,232 9.99 1,870 6,322 

7ARMACEurlCO O 50.02 + 5 , W  +0,8>2 

Para esta empresa se identifican los siguientes  factores,  que se Consideran el  motivo de la 

realización  de las alianzas estratégicas  que se han dado Con otras em resas P 

9 LID€RAZGO 

9 D/V€RSlFlCAC/ChfD€  PRODUCTO 
9 €F/Cl€NCfA 

€XPANs/oND€  M€RCADO 
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II CONTROLADORA DE FARMACIAS, 5.A. DE C.V. II - LLL 
ki COFAR 

Clave  de  Cotización: COT’AK 
Series: I3 
recha  de Constitución: 06/28/1093 

recha  de listado e n  la BMV: 07/l2/1993 

Sector:  Comercio al Mayoreo y Menudeo 

Actividad  Económica: 

Principales  Productos WD 

Controladora  de empresas cuyas  actividad económica esta 

relacionada con el sector farmacéutico. 

y/o ~erv ic ios :  

Nacido el mismo año que la empresa que hoy preside, ( I  943) Pablo  Escandón C u s i  es, 

a sus 54 años  de  edad,  uno  de esos representantes de la iniciativa privada c o n  quien todo 

político  desea hablar. De rancio  abolengo, c o m o  se dice, éI y su hermano Eustaquio controlan 

25% del mercado de medicamentos en México  por medio de su Nacional  de  Drogas  (Nadro), 

un Iidcrazgo que disputan encarnizadamente con los hoy satelitales hermanos Autrcy. 

Don Pablo es u n o  de los miembros ovcncs’ del Consc’o  Mexicano  de  Hombres  de 

Negocios (CMHN), apenas  desde 1993, cuando salieron de este Juan Sánchez  Navarro y 
Jorge Larrea.  Antes  había  hecho sus pininos e n  las cúpulas empresariales c o m o  miembro del 

Consc’o en la Cámara  Nacional  de  Comercio  (Canaco), en la Cámara Internacional de 

Comercio (CC]), en la Confederación  Patronal de la Kcpl;blica  Mexicana  (Coparmex), en el 

Consejo  Empresarial  Mexicano  para  Asuntos Internacionales (GAMAI) y c o m o  

vicepresidente de la Conkderación  Nacional de Cámaras  de  Comercio  (Concanaco). 

3 ’  J 
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D o n  Pablo se fue a estudiar  Administración  de  Empresas c o n  es P ccialización en 

Finanzas en la universidad  de  Georgetown, e n  Washington, DC, y fue u n o  de los primeros en 

(Iecharsen el Curso  de A l t a  Dirección  de f=-mpresas del IFAD€. 

Nadro cotiza desde  hace años en la bolsa, y hace poco colocó una subsidiaria e n  el 
mercado intermedio (Cofar). L a  corporación  ha tenido que invertir  fuertemente en tecnología, 

para  estar al parejo de los ,&trey, que  parecen estar obsesionados c o n  la modernización 

(recientemente abncron u n o  de los primeros extranets en el pais). E n  I 994, Nadro también se 

incor P oró a la  moda de asociarse c o n  extran’eros, al venderle 23% de su capital a la 

estadounidense McKesson. 
J 

Claro  que Nadro n o  es la única empresa e n  donde  participa Escandón. 5. sienta en 

los Conse’os de  banamex-Accíval,  Comercial  Amcríca, Grupo  Mart i  y F o n d o   O p c i ó n .   u n a  

de SUS labores más notorias fue c o m o  presidente de la Fundación  Mexicana  para la Sa lud  

(I 992-1 995), en donde IC to& formular toda una  propuesta de reformas a la Icy del ]M55  

J 

cuando elgobierno empezó c o n  estas inquietudes hace un par  de años. 

E s  buen amigo de los jesuitas,  pues  preside el patronato de financiamiento de la 

universidad Iberoamencana (UIA). Participa en la Asociación  Mexicana  para la Cegueray e5 

miembro del patronato  del Instituto Nacional  de Ferinatología. Tanta  actividad, al parecer, le 

granjeó la Medalla  de  Honor al Mérito rmpresanal, otorgada por la Canaco, en 1993. 

Los que a veces no se alegran nada c o n  don  Pablo son los farmacéuticos 

independientes de la ciudad de  México. su pleito con Nadro es igual al que tienen c o n  

Benavides: al ser  distribuidores mayoristas de medicinas y poseer  al mismo tiempo cadenas de 

farmacias detallistas, la competencia que jercen c o n  lo5 boticahos e n  pequeño es calificada 

como desleal por parte de las principales organizaciones. C laro  que  esto no implica que IC 
puedan de.ar  de comprar una larga lista de medicinas, ‘unto c o n  los c h o c o l a t e s ~ ‘ r ~ ~ c ~ ~ ,  /a 
marca TLrm0rub o los cosméticos deLjOrdal: Después de  todo, quién puede vivir sin 

aguar&”. 

J J 
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C ~ r b & u r l l i ~ ~ o  sectorcasas comerciales  que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valoresu 

Director  General 
ERNANDO LAZAGORTA 
ALV€.RD€ 

Directos  de Finanzas GUSTAVO BIZRNAL URBJNA 

SUBSIDIARIAS 

No. De 

(”) 

N O ” €  LMPRLSA ACTMDADPNNCIPAL ACCION€.5 z T € N .  (rooo) 
CADQ V.ACT- 

(* ooo) 

NO  APLICA  NOAPUCA O 0.00 O O 

Para  esta empresa se identifican los siguientes factores,  que se consideran el motivo  de  la 

realización de las alianzas cstrattgicas que se han  dado con otras cmpresaS: 

k D€5AKKOLLO D€ M€RCADO 
k Df V€K.Slf-KACl~N D€ PRODUCTO 

T€CNOLOG/A 
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I G COLLADO, S.A. DE C.V. a 

Clave  de  Cotización: COLLADO 
Series: 

Fecha  de  Constitución: 0 3 / ~ 4 / ~ 9 9 7  
Fecha  de  listado  en la BMV: 07/2 1/1997 

Eotlnqp 

sector:  Comercio  al  Mayorcoy  Menudeo 

Compra-venta transformación, maquila y distribución  de 

Actividad  Económica:  productos  de acero, empleados principalmente en la  industria 

de la construcci~n. 

Principales  Productos Tubería industrial, paneles, Celosias,  Varilla,  Alarnbron, 

y o  ~erv i c io5 :  alambre, Clavos,  castillos y Anillos,  entre otros. 

rue fundada  en  el  año  de 1949 como una empresa comisionista, que  representaba 

ciertos  productos  siderúrgicos a través de varias empresas especializadas en las diversas 

familias de  productos  de acero  en 1994 se lleva a cabo  la fusión dc todas  las empresas del 

grupo y en I 995 inicia  operaciones  el  centro  de  servicio y distribución  que mane’a la 

amplia de  productos  derivados  del acero, en 1997, la empresa realiza su primer  colocación  de 

acciones  en la bolsa mexicana de valores. 

J gama 

Grupo Collado nació  de  la  gran  visión  de  Lorenzo Collado Casanueva  hace 

aproximadamente 5 0  años  con la creacibn  de la empresa comisionista de venta de celosía, 

bautizada en ese entonces como L. Collado S.A. de C.V. 

E n  I 97 I se fundó TlPA7-4 (Tubedas  de  Productos  de  Acero) la primera empresa 

filial  de L. Collado, la cual  estaba  dedicada a la compra venta y distribución dc tuben.a de 



acero. D a d o  el  éxito  de las compañias, el Señor  Collado,  ‘unto c o n  el grupo  de empresarios 

fundaron a través de los años diversas empresas loalizadas en  distintos  puntos  de la ciudad  de 

México,  pero siempre comercializando y dando servicios de  transformación  del acero. 

J 

Mercantil  Collado,S.A.  de C.V. 
Industrias J‘rotectomalla, S.A. de C.V. 
Tulesa  (Tubería, láminas y estructurales, S.A. de C.V.) 
Madisa  (Maquiladora y Distribuidora  de  Acero, S.A. de C.V.) 
Accrmas  (Acero  Maquilas y Servicios, S.A. de C.V.) 

A principios  de los 90s,grupo Collado estaba  formado  por 7 empresarios y 6 instalaciones 

ya que L. Colladoy  Mercantil  Collado  ampartian  bodega y administración. 

f n  el año de 1995, a fin  de  optimizar recursos, todas estas empresas se ubicaron  en las 

instalaciones  de  Gavilán en Iztapalapa,  ocupando un terreno  de 42,000 m’, sede actual  de la 

planta y las oficinas  cor orativas. P 

Actualmente Grupo Collado esta conformado por hombres y mu.ere8 de negocios, 

visionarios y responsables, inmersos en  el  futuro  del pais, creando e im ulsando  una nueva 

cultura empresarial. 

J 
P 

A s í  ba’o una nueva infraestructura organizaciona1,grupo Collado, S.A. de C.V. hace J 
presencia en  el  mercado como una empresa comprometida c o n  la sociedad y con sus clientes. 

Presidente del Consejo GUILLERMO 

Director  General 

Director  de Finanzas 

VOG€ .L HINOJOS, 
JOSIZANTONIO RODRfGU€Z 
CACHO 

4 

NORB€KTOSALASDlAZDEL€ON 
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GRLlPOCOLLADO.5A. T~NST.YDDLST.D€AC€KOLN ,9t,567 211,5t7 j89,8,2 

D f  C.V C € N € R A L  
GRLIP05LRVICON, 5 A SLIMIN!5TRO D€ M. AC€KO 
D€ C V  P/T€CHOS Y TACH 

5 1.00 765 7,0>2 

M A T € R l A L t S  MADISA, COM€.KCLAUZACIoN D f  
5A D€ CV. AC€KO 

655 80.00 9,936 7.+28 

Para esta empresa  se  identifican  los  siguientes factores, que se consideran  el motivo de  la 

realización de  las  alianzas estratégicas que se han dado con otras empresa5: 

9 LID€KAZGO 
-9 €XfANS/oND€ MLXCADO 
k DlV€KSI~CACl~JVD€ PRODUCTO 
k CALIDAD 
k €I=,ICI€NC/A 
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I CONTROLADORA  COMERCIAL  MEXICANA, S.A. DE C.V. 
~ 

I 

Seties: UB b c UBC 
Fecha  de  Constitución: O 1/28/1944. 

Fecha  de  listado en la BMV: 04/25/ 1 99 I 

s c t o r :  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Controladora  de empresa5 dedicadas  principalmente a la 

Actividad  Económica:  operación  de  tiendas  de  autoservicio  en  las que comercializa 

una  gran  variedad  de  artículos y a la operación  de restaurantes. 

WD 
Principales  Productos 

y/o servicios: 

HfS JOKfA YACONTFClMffN JOc$ Dr A f MfKf ,SA 

L a  compañia inicia su historia  en I 930 con  una  tienda de textiles. En I 962 inaugura 

una  tienda  en  autoservicio  en  la calle de Insurgentes  en  la Ciudad  de  México, el primer 

Supermecado  de la cadena en el cual se incorporaron  grandes  espacios  de ventas para mane.ar 

diversas líneas de  productos. €1 formato  de  bodega  inicio sus operaciones  en  el  año de I 989. 

L a  compañia formo  en I 99 I ,  una asociación  con la empresa estadounidense C o s t a ,  inc con el 

fin de  operar  las  tiendas  Price Costo  México, abriendo  en I 992 el primer  Price Costo  ubicado 

en el Distrito  Federal  desde  su inicio, comercial mexicana se ha adaptado y ha  seguido  las 

tendencias del mercado, lo que le  ha  permitido crecer, evolucionado  al  ritmo  de sus 

consumidores. Actualmente y después de casi 70 años, la empresa se ha transformado en un 

importante  consorcio  de  tiendas  de  autoservicio y restaurantes  conocido a m o  controladora 

comercial mexicana o CCM, conformada por I 54 tiendas  en sus diferentes  formatos, así c o m o  

por 35 restaurantes. 

J 
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L a  imagen tradicional  del  abarrotero  que  administraba sólo por feeling  ya no enca a  en 

esta  tienda. E n  todo caso, los  altos  e’ecutivos de  Comercial  Mexicana son Yabarroteros* muy 

profesionales que,  además de  poseer un acentuado  sentido comercial, mane’an ran  cantidad  de 

información: en  las  tiendas  tienen  que dar seguimiento a 50,000 productos  diferentes. 

j 
J 

J g  

5i en este  negocio n o  se cuida  la  eficiencia  interna, todo se va al  traste.  Comprar muy 

bien y ser muy eficientes  en los gastos se  vuelve u n  factor fundamental  para  ofrecer  precios 

competitivos. E n  ropa, por ejemplo, los autoservicios  tienen  que  competir  con un monstruo 

como WaCMart que, con sus 4,000 tiendas en todo el mundo, tiene  un  poder  de compra enorme 

y vende $ 1  60,000 millones de dólares  al  año  en  total  (Comercial  Mexicana vende $3,500 

millones de dólares anuales ero c o n  presencia sólo en  México). J P  

Francisco  Martinez,  director  de  Administración y Finanzas de la firma, asegura  que se 

tiene  ue  ser muy austeros. Por cada peso que se vende, se gana  cuatro centavos. Siempre se 9 
esta  al filo de  la navaja: pesa cualquier desviaci~n  de una mala compra, una merma más alta, 

faltantes  de inventario, robos, entre  otros  factores. Bajar  de  cuatro centavos a  tres es  muy 

malo. €1 nivel de eficiencia se vuelve cn’tico. H a y  mucho know how en todo esto, c o n  niveles de 

especialización en cada área.” 

Desde 1962, cuando se convirtió  en  tienda  de  autoservicio,  Comercial  Mexicana 

registró un crecimiento geométrico, siempre c o n  base en la reinvcrsión. E n  la carrera por tener 

las me’ores lams en los me’ores lugares, si n o  creces, la competencia te aniquila. J P  J 

AI ver el incremento de 9.6% en  las ventas de 2000 -mismo que, estima, IIesará a I O% 

este año-, se tiene optimismo respecto al futuro  del  sectoc simple hecho de  trabajar en una 

ewnomia  abierta y tener acceso a los más avanzados niveles de información nos e  ara me’ores 

prácticas comerciales.n 
d j  J 



<<LOS Factores de  €xito de 18s Alianzas Estratégicas en  emisoras del 
sector  casas  comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valoresu 

Presidente GUILLERMO GONZALU NOVA 
Presidente Qcutivo CARLOS GONZALIU. ZABAl€GUI 
Director de  Admón. y 

Finanzas RJ~NCISCO MARTINE D€ LAV€GA 

D€ CV. 

OMCAR SA. D€  C.V. 

COSTCO  DEMWCO. 

S U 8 5 1 D w u A 5  
SA D€ CV. 

SUBSIDWUAS 
INMOBIUARIAS (3 I )  

S U B S I D W U A S  
INMOBIUARIAS 

PRfSTADORA  D€ 
S€F.VIC105 

CONTROLADORA INVfRSION €N ACUONfS D€ o 
COSTCO. S A D €  CV. O m  COMPAÑ~A 50.w 
COM€.RCIALMWCANA.  COM€.KCIAUZACION  D€ 
SA DL CV. COMIDA  NO  COMIDA 
SUP€KM€KCAD05,5.A COM€F.CIAUZAUOND€ 

COMIDA NO COMIDA 

~ 

O 657,825 

o 9 9 . w  O 1,131526 

O 99.00 O 6t.187 

OPfRAUoN D€ a 
WTAURANT€5 

C~fRCIAUZAClON D€ 
COMIDANOCOMIDA 

99.03 o 61,334 

O 5 0 . w  O 1,068,+05 

RENTA D€ I N M U f B L f S  o 99.00 o 6 . 5 5 1 ~ 1 ~  

W A D €  INMUU3lX.5 O 50.00 o 127,319 

S€RVICIOSADMINISTRATNOS o 

Y D€ DISTRlR 9 9 - w  
a -76.836 

fACTOKFS D f  f X I T 0  

para esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran el motivo de la 

realización de las alianzas estrattgicas que se han dado c o n  otras empresa% 

€,EANS/OND€ M€KCADO 
D/V€RSlHCAC/~fVD€ PRODUCTO 
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B GRUPO DATAFLUX. S.A. DE C.V. II 

Clave  de  Cotización: DATAFLUX 
series: B 
r e h a  de  Constitución: */I 1/1994 

Fecha  de  listado  en la BMV: 04/30/2002 

Sector:  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Controladora  de acciones de empresas dedicadas a la 

Actividad Económica: distribución a nivel mayorista  de  equipo  de computo, accesonos 

y demás productos  relacionados c o n  la  industria  del computo. 

Principales  Productos 
Marca G€NETEC y DATAFLUX. yo ~ r v i c i o s :  

M 5  JOKIA YACONTCIMlf N7-O5 Df f A f M f W c S .  

Grupo  Dataf lux es una empresa basada  en  Internet  la  cual  cuenta c o n  la  red  de 

Escuelas  Técnicas mas grande  de  México ((-N(-[), es un distribuidos  latinoamericano  de 

equipo  de  computo y penférícos  (dfx  de  México y makrocomputo) y dueña  del  portal  de 

Internet  hispano  norteamericano todito.com, datanux  nace  en 1982, llevó acabo su oferta 

publica primaría en  la Bolsa Mexícana  de  valores  enjulio  de I 9973 cuenta w n  un ADR nivel I 

&dLy) cuyo  depositario es el b a n k  of New york y opera  en  el mercado 0°C en  Nueva 

YorL 

Dataflux reunió a sus accionistas c o n  el objetivo  de  informar los resultados  financieros 

de ZOO I y discutir  asuntos diversos. Para  sorpresa  de los asistentes, la administración  propuso 

reestructurar sus negocios. €1 primer  paso fue cancelar la  distribución  de  equipo  de  cómputo 

en México y poner  en venta su pahicipación  de 50% en  el portal todito.com; el  resto  está  en 

manos de   n /Az teca .  



kmm ‘[Los Factores de €xito dc las Alianzas rstrattgicas en  emisoras del 
C n l d b i e r I p d  1)mwm sectorcasas comerciales que cotizan  en la bolsa Mexicana de Valoresn 

Al concretar  esta o eración, la Firma eliminada la  fuente  de 70% de sus ingresos 

actuales  para  concentrarse  en  el segmento de  educacihn  a  través  del Colegio  Nacional  de 

Capacitación Intensiva (CNCI). 

P 

Guillermo  Salinas Pliego, presidente  de  la firma, justifica la puesta en venta del  portal 

c o n  el retraso  de la oferta  de acciones, proyecto  que  data  de I 998. Aclara  que  cerrar el trato 

dependerá de la propuesta  que  reciba  de  los  posibles Compradores. 

Analistas destacan  el  tráfico y los servicios relacionados  de  todito.com  e  incluso sus 

rewltados financieros. Al cierre  del  primer  trimestre  de 2002, sus ventas  aumentaron 50% 
respecto  al mismo periodo  del  año  anterior y registró f lu’o de  operación  positivo. L o s  

especialistas  consultados  opinan  que no existen compradores visibles y que la transacción 

pod6a  tardar varíos meses en concretarse. 

J 

P.fNCKAI F. S fUNCIONARfO~5 
GUILL€KMO EDUARDO SALINAS 

Presidente PLIEGO 
Director  General ALBERTO HINOJOSA CANAL€S 
Director  de Tínanzas MA.CELESTINAAGUILARHDu. 
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NOMBR€fMPK€SA ACTMDADPRlNClPAL ACCIONtS sTW. 
No- DL C. ACQ V. ACT. 

(*m) (S m) 
( m-) 

DATAFLUX 5-A DL C.V. 

TODITO COU 54 Df 
cv. 
DD( D€ MWCO, 5 k DL 
C.V. 

CNCI, SA. D f  C V 

MAKROCOMPUTO, 5-A 

I N T € J 7 A %  DL MLXlCO, 
S A  Df C.V. 
DAX MAYOKO. SA D f  
C.V. 

G€N€T€C, SA.  D f  C.V. 

S€KV. ADMVOS Y T€NLDORA 

COMPRAKNTAATRAKSDf 
D€ACUON€5 

D1STR)BUCION D€ C(2UIPO DL 
INT€RNLT 

COMPUOS€KVICIOS DC 
COMPUO 

DISTRIBUCION Df € Q U I P 0  DL 
LNSf-ANZA 

DISTRIBUCION D€ € Q U I P 0  D€ 
COMPUO 

DISTRIBUCION Df €QUIP0 DL 
COMPUTO 

DISTRIBUUON Df € Q U I P 0  DL 
COMPUO 

COMPUO 

183,957 

6.t55 

I82.+9 I 

59,200 

87,605 

61 

5 0  

66 

I 00.00 

5 0 . 0 0  

1 0 0 . 0 0  

100.00 

72.2s 

99.99 

99.99 

99-99 I 

fACTOKF.5  Df fXf TO 

Para  esta empresa se identifican los siguientes factores,  que  se consideran el motivo de la 

realización de las  alianzas estratkgicas que  se  han dado con otras em resas P 
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w DERMET DE MEXICO, S.A. DE C.V. tl 

Clave  de  Cotización: DERM€T 
S e n e 3  A B  
Fecha  de  Constitución: 08/22/1988 
Fecha  de  listado en la BMV: 04/30/1996 

Sector:  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Controladora  de acciones  de empresas dedicadas a la 

Actividad Económica:  fabricación y comercialización de  productos químicos, 

Jarrnactuticos y para la industria alimenticia en general. 

f‘nncipales Productos  Comercialización  de  productos químicos, farmacéuticos  para  la 

y’o Servicios:  industria alimenticia en general. 

1 9 8 2  Dermet, S.A. de C.V. constitución  planta  productora  de  sulfato  de  cobre y 
agroquímicos. 1983 Dermet  de  México, S.A. de C.V. constitución empresa distnbuidora  de 

materias primas para la industria alimenticia. 1989 Dermet S.A. de C.V. adquiere  calificación 

A l tex  I  9 92  Quimicos Argostal, S.A. de C.V. constitución empresa distribuidora  de materia 

primas para la industria de pinturas, resinas, plásticos, polietilenos y engomado textil, en I 995 
Dermet  de  México  adquiere  Dermet, S.A. de C.V. 1996  Dermet  de  México, ingresa al 

mercado intermedio  bursátil y se adquiere el 5 I S de las acciones de  A l f red l. Wolff México, 

S.A. de C.V. 1997  Dermet  de  México  adquiere Q u í m i c o s  Argostal, S.A. de C.V. 1998  
Dermet  de  México  obtiene capitalización por parte  de tcw/lap por 35 millones de dólares, 

equivale al 41 % de  las  acciones  de  la empresa. I  999 Dermet  de  México, realiza las siguientes 

adquisiciones:  en  enero Suplía, S.A. de C.V. formuladota  de  productos  lácteos  en 

Qucrétaro, Qro. E n  mayo adquiere  el 99% de  grupo f‘rovequim-proquiba-empresa 

73 



+os /=actores  de Exíto de la5 Alianzas estratégicas en emisoras del 
sectorcasas comerciales que cotizan  en la bolsa Mexicana de Valores” 

distribuidora  de materias primas para la industria  de recubrimientos,solventesy químicos b6sic-o. 

E n  diciembre  adquiere  el 58% degrupo pochteca-empresa dedicada  a la distribución  de papel, 

cartón y artes  graficas. 2000 Dermet  de México adquiere en el mes de  abril el 70% de Lori- 
Der-empresa  dedicada  a la aplicación de barniz  ultravioleta en la industria  de las artesgraficas. 

Dermet cuenta con más de I 500 productos y 25 sucursales en  el pais. E s  el  principal, 

distribuidor  de  insumosy materias primas en México, de todo Io que la industria necesita. 

Cuenta con los siguientes Servicios,  que se dividen en cuatro áreas: 

División Recubhnientos 

a Adhesivos 

a rarrnacéutica 

a Pinturas 

a Química en general 

Resina 

Solventes y mezclas 

Químicos de reacción y tintas 

D;vísiónAhnento5 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

0 

Bebidas 

Condimentos 

Lácteos 

Postres, gelatinas y helados 

Salsas9 aderezos 

Cámicos 

C0nfiten.a y chocolatería 

Panificación 

Galletcría y harinas  preparadas 

Sabores y aceites esenciales 

Tortillas 
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D€KMET SA D t  CV FA6 VTA PROD DWVADOS I 

ALFK€D L WOLW  fABVTAABKILLANTADOR€S Lb 

MMCOSADECV PARAIND  CONPI 

DEL  COB% 
99.70 25.927 61,187 

5 1.00 1,176 7,+58 

SUPUA SA DE  CV 

GPO PRoKwIM 
GPO D€KM€T  S.A. DSTRIB D t  PROD QWM O 99.90 I00 

PKODUCCION Y VTAS 6E 
PRODUCTOSQAUMC 

ALMACEN Y [XSTR-  DE PROD. 
QUIMICOS  OKG 

I 1  99-90 I 0,tOo 7,77 I 

S5 99.70 267,SW 2 1  I ,O> I 

MAQPRO €MPK€SAS De S€KVlCIOS O 99.90 50 61 
INNOVACION €N 
S€KVICl0.5 €MR€SA5 DE  S€KVICIOS O 99.90 I 1 0  I10 

DD.M€T GUATWLA DISTRIB DE  PROD QUlM 7 99.90 2,s I t  1,s I t  

. ~- 

fUCNTC INI;OKM€~iNANClCROANUALPOK€M.M150Mim~ 

Para  esta empresa se identifican los siguientes factores,  que se consideran el motivo de la 

realización de las alianzas estratégicas que se han  dado con otras em resas: P 

9 LJD€RRZC;O 

9 DlV€K.SlflCAGI~ND€ PRODUCTO 
€XrANS/OND€ M€RCADO 

T€CNOLOG/A 
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I LATINOAMERICANA D U N  FREE, S.A. DE C.V. I 

Sector: Comercio al Mayoreo y Menudeo 

Compra-venta  de  productos  de  alta  calidad  para el consumo 

Actividad  Económica: personal  de via‘eros internacionales, ba.0  el  concepto  de J J 
precios  libres  de impuestos. 

Principales  Productos Perfumeda, Regalos, Bebidas,  Tabacos,  puros y Alimentos 

y’o Servicios: diversos. 

Latinoamerícana Du ty   F ree  5.A. de C.V. se constituyo  en 1996, siendo  tcnedora  de 

acciones de  Aero-boutiques  de  México S.A. de C.V. que se dedica  a la venta de perfumes, 

regalos, licores, tabacos, alimentos y otros en los aeropuertos  de la República  Mexicana,  estas 

ventas las realiza ba’o  el régimen de  tiendas  libres ¿e impuestos en I 997 latinoamcrícana  coloca 

el 30% de su capital en la Bolsa Mexicana  de  Valores. E n  I 998 compra el 5 I % d e   D e o r 5 . A .  

de C.V. que se dedica  a la fabrícación, compra y distribución  de  ropa  casual  de la marca poco 
loco, articulas y accesorios de playa,y  en ese mismo año compra el-t9% restante en I 99 (a abril) 

latinoamericana  cuenta  con un total  de 108 establecimientos  en  comparación c o n  los I 3 que 

tenia en 1997. 

J 

Todo parecía pedecto. €1 arrendamiento  de  locales comerciales de los aeropuertos  de 

Cancún,  Cozumel y Mérida le pcrmitin’a al  Grupo  Aeroportuario  del  Sureste  (Asur) 
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diversikcar sus ingresos, hasta  que  Latinoamericana Duty  Free  (Duty)  interrumpió los 

ambiciosos planes. 

A s u r  invitó  a empresas de  Estados  unidos,  suiza,  España,  Brasil y Panamá a 

participar en la pfimera licitación  internacional  de  espacios comerciales, que  incluye  tiendas 

libres  de impuestos en tres  de sus terminales por un  periodo  de  loaños, a  cambio una rentay u n  

p0rcenta.e  sobre  las ventas totales  de  cada establecimiento. J 

L a  correduría Mernll  Lynch,  que ve con  buenos 0'0s la iniciativa de diversificar  las 

Lentes  de ingresos, calcula que  para 2004 los ingresos comerciales representarlan 30% de las 

ventas totales  de A s u r  contra 8% actual. 

J 

Pero la empresa pasó por alto  el  convenio  que D u t y  (controladora  de  las  tiendas  libres 

de impuestos  instaladas  en todos los aeropuertos  internacionales  del  pais)firmó con el  gobierno 

federal, el administrador  antenor,  para  operar sus tiendas  hasta junio  de ZOO?. .Nos quieren 

lanzar in'ustamente  alegando  que  pueden  romper  el  contrato por anticipadon, denuncia Julián 

Diaz,  director  de D u t y  
J 

L a  disputa  trascendió  hasta los tribunales mexicanos y, el B de  febrero, un 'uez civil de 

Quintana Roo validó los derechos dc arrendamiento  de Duty y frenó  la  licitación  de los locales 

donde actualmente operan los establecimientos  libres de impuestos. Las  tiendas  que  tiene 

Duty Free n o  se  van a concesionar, s o n  otras  que  están  en  construcción; ellos n o  tienen 

exclusividad, asegura Helene  Hoffmann,  directora comercial de A s u .  

J 

Los nuevos comercios del  aeropuerto  de  Cancún  lucen impecables por fuera,  aunque 

sus cimientos podrían desmoronarse. L o  que empezó en I 999 como una disputa c o n  D u t y   F r e e  

por el alza de la renta  de los espacios, hoy es una investigación  ante  la Comisión  Federal  de 

Competencia (CTC) por prácticas monopólicas. 

Trantz G u n s ,  director  de  Aeropuertos  del  Sureste  Msur), concesionaria de nueve 

terminales cn esa región, desestimó mayores riesgos por el  procedimiento.  'sTenemos la 

tranquilidad  de  ofrecer  a  la Comisión nuestros  puntos  de vista." 

Según Julián Diaz,  director  de D u t y  Free, las nuevas Arcas comercialcs fueron  una 

estratagema más para sacarlos del negocio, ya que en el flujo de  pasajeros se encuentran  antes 
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que las tiendas  libres  de  impuestos  de la compañia a su cargo. Lo que  ha  derivado en la caída de 

sus ingresos en esa plaza, el  principal  aero  uerto  de via.eros internacionales  del pais. A D u t y  

se le ha exJuido  de las negociaciones por espacios mercantiles. Entendido c o m o  que se han 

enFotado en sacarlos de ahí, aunque se han  conseguido  interdictos  que  protegen la concesión y 
evitan  que  bloqueen  el  tráfico  de  las tiendas. 

P J 

C o n  ello, A s u r  deberá  sostener  el contrato  con  la  firma  internacional,  aunque tste  fue 

pactado con asa, anterior  administrador  de la terminal. AI mismo tiempo, intentará  defender las 

controvertidas  licitaciones  de los espacios comerciales, para  aumentar sus ingresos por este 

concepto de 8 a )O%. 

PRINCIPAI P,S KJNCIONARIOS 
VIC€NT€ AKIZT€GUI 

presidente  del Consgo de  Administración f'E_ROCHj=-TA 
Director  General JULJAN D I M  GONZALEZ 

Director  de Finanzas 
LUZ MARIA GUTI€KRJ2 
VILLAC€NCIO 
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A€KOBOUTIQULS Df ADMINISTRAUON D€L 
MWCO5.A D t  C.V. P€K5ONAL 

50 99.99 50 25,125 

D € O R  S.A. V€ C V  

OPIXADORAAUIO 
BOUTIQULS-SS-AD€ 
cv .  

ADMINISTRAUON D€L 
r m m L  50 99 9 9  50 6,686 

VTA-ART. UBR€5 D f  
IMPUiZTOS 

56.100 99  99  56.100 Ii0.l IO 

V€ cv. OPmDORAD'ORS-A  'ENTAROPAY  ACC.P/PLAYA 6.985 9 9   9 9  6.985 50.t78 

D€ORMARCASS.AD€ W!ZJOD€LAMAKCAPOCO 5o 

cv.  LOCO 
99.99 50 t 6  I 

fACTOR€5 D€ €XITO 

Para  esta empresa se identifican los siguientes  factores,  que se consideran  el mo t i vo  de la 

realización de las alianzas estratégicas que se han dado con otras empresas: 

k LID€KAZGO 
k DLZSARKOLLO  D€  M€KCADO 
k DlV€RSlF7CAClÓND€ fXODUCT0 
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H ECE, S.A. DE C.V. 

Sector:  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Controladora  de empresas dedicadas  a la operación  de 

Actividad  Económica:  restaurantes y tiendas comerciales con la marca H a r d  Rock 

Café,  Planet  Hollywoody  Officcial, All S t a r   C a f é .  

Alimentos, Bebidas y Accesorios. 
Principales  Productos 

yo 5jervicios: 

E c e  es una em resa enfocada  al  entretenimiento  a travts  de la  operación  de 

Resturantes-tienda tematizados, proporciona  alternativas  de  diversión  familiar  en sus unidades. 

Estos centros  de  entretenimiento  ofrecen servicios de  restaurante bar y tienda  asi como 

presentaciones  de  espectáculos  en vivo. E c e  une a los cuatro  protagonistas  de la industria  de 

restaurantestienda  tematizados  en el mundo: Hard  Rock  Café,  Planet  Hollywood,  Official 

All S t a r   C a f é  y Rainforest C a f é  fundada  en 1989, cuenta  con  la  experiencia necesaria para 

desarrollar  exitosamentc su agresivo  plan de crecimiento  en  México,  centro,  Sudamérica, el 

Car ibe y España en 1997 ECr 5e convierte  en la primera empresa de su tipo en  colocar sus 

acciones  en  la bolsa  Mexicana  de Valores. 

P 

E n  el año 2 ~ 0 1  para  Robert  Earl,  principal  accionista  de ECE -operadora  en 

México  de  los famosos  restaurantes  Planet  Hollywood, Hard  Rock  Cafe3  Rainforest   Café- ,  



la más reciente  visita a nuestro pais n o  fue precisamente de placer; y es que su agenda sc llenó 

c o n  citas e n  bancos  para  renegociar una deuda  que  supera  los $40 millones dólares. ‘‘He  visto a 

Bancomer e Inbursa, además a gente  del  corporativo,  para  discutir la dirección  de  la compañía.” 

S u  plan n o  es la  expansión  de los negocios, sino salir  del problema financiero  que 

agobia  al grupo -incluso quedó temporalmente suspendido  en la Bolsa Mexicana  de  Valores- 

y que, según comenta, es herencia de  la  administración  anterior. ’‘Acabo de  tomar  el  control  de 

la compañia, ahora que Guillermo G o n J e z  se ha retirado.”  Revela que existian  diferencias  de 

opinión  en tomo al mane.0 de la empresa que incluso  motivaron  también  la salida de   Azdr raga y 
Alemán. Por Io pronto se dedica a conocer a fondo la organización  para poder hacer una 

propuesta  de  pago a los bancos acreedores. D e  acuerdo c o n  Earl,  el problema  de K C €  n o  

es que  falten clientes. L a  estrategia  que se pretende  seguir es regresar a lo que fue la  firma en 

sus primeros años, cuando era muy dinámica y se enfocaba exclusivamente a las cadenas de 

restaurantesy n o  a negocios alternos”. 

J 

Presidente  del Consejo de  Administración ROBERT 1. U R L  
Director  General THOMAS AVALLON€ 
Director  de Finanzas MANUIZLBKAVO MARTINE 

Para  esta empresa se identifican los siguientes  factores,  que se consideran el motivo  de la 

realización de las alianzas estratégicas  que se han  dado c o n  otras empresas: 

9 €X,?AN5lON D€ M€KCADO 
9 D€.SAKKOLLOD€ fK‘ODUCT0 
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.. 5UB51DIAIUA5 

T€"TICA. VLNTA  DC ROPA D e  MODA 
DL CV. 

cm€KcLAuZADORA COMIXCIAUZADORA EL-SEO5 5 A D€ C V  
INMOBlUARlA O X ,  
5.A D€ CV 
INMOBlUARlA L L - S € O S .  
5.A DC CV. 
5€Rv1c1os 

INMOBlUAKlA 

INMOBlUARlA 

CORPORATIVOS € L -  S~VICIOSADMINISTRA7NOS 
5L0.5 5 . A - D €  C.V. 

5€Rv1c1055TApf 5uZVIC105 ADMINL5TKATNO.S 5L05.5.A. D€ CV. 
OP€KADORAHAKD 
RCCKACAPULCQ5.A RtSTAURANmYVTA 
D t  CV.  MUA. 

ACAPULCO. 5.A DE CV. 
5uZv1C105mKOCK  5~VIC105ADMINISTRATNOS 

oP"HARD KLSTAURANT€ Y VTA D f  RCCKVAURTA S.A. 
DL CV. 

VALLAKTA SA D€ CV. SIXv1C105HAKDR0CK 5€KVIC105ADMINL5TRATNO5 

KOCKTUUANA.5.A DL 
oP"nARD K€.ZTAURANTL Y VTA. D t  

cv. 

51XV'C'05HAKDROCK 5fRVIUO5ADMINl5TRATN05 TUUANA SA D€ CV. 

oPu(ADoRAnAKD KLFTAURANT€ Y WA. D€ ROCK MU(ICO.5-A DE 
cv. 

51XVIC105mROCK 5tRVIClO5ADMINI5TRATNOS MWCO,  5.A D€ CV. 

MUA. 

MUA 

MUA 

ROCK CANCUN. S A  DC 
C.V. 

oP"nARD RfSTAURANTfY VrA. DL KOCKCOZUMLLSA. 
D€ C.V. 

RfsTAUKANK Y WA D t  
MOA. 

MUA. 
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1 EDOARDOS UARTfN, S.A. DE C.V. m 

Series: I3 
Fecha  de  Constitución: I ¡/OS/ I 979 
Fecha  de  listado  en  la BMV: 12/26/1980 

Sector:  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Tenedora  de acciones de un grupo de compañias que sc 

Actividad  Económica:  dedican a la confección, fabricación y comercialización de telas 

y prendas  de vestir. 

Principales  Productos  Fabricación  de  terciopelo,  prendas  de  vestiry comercialización 

yo ~erv íc íos :   de  telas y prendas de vestir. 

rdoardos  Mart in,  S.A. de C.V. fue  Lndada en México en  1948 por el grupo franc65 

J.B. Martin líder mundial de fabricación de  terciopelo  con  fabricas  en  vanos paises. M u y  

rápidamente la filial mexicana  se  vuelve líder  en el mercado nacional  en  1978 compra el 

confeccionista r d o a r d o s  y Io desarrolla  en I 980  abre sus dos  primeras  tiendas y encuentra 

gran  txi to con  el  tercio’ean. E n  I 980 igualmente se introduce  en  la  bolsa mexicana de valores. J 

E n  la pasarela  de la moda mexicana de 1994, a la que asistieron una inopinada 

devaluación  monetaria y el incremento internacional  de  hasta I 10% en  fibras  naturales y 
sintiticas,  Industrias  Martin  deslumbró  con  un  tra’e  confeccionado  con  utilidades  netas  de $6.3 
millones de nuevos pesosy  un  crecimiento  real  en ventas de 8%, que sumaron $95. I millones. 

J 
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€1 vestido fuc confcccionado por las dos  grandes  divisioncs  de  la empresa: el terciopelo 

y rdoardos.  Mientras la tela estuvo  desteñida por una disminución generalizada  de  las ventas, 

las boutiyues determinaron en gran  parte el crecimiento de  la empresa. 

Así, dice Xavicr A n t o n í ,  director  general  de  la compañia, se inauguraron 32 l o u l e ~  
comerciales sumados a los 30 existentes, y si bien el producto  tradicional  de la cmprcsa 

disminuyó sus ventas por el desplome del mercado nacional y el cxccso de importaciones, se 

exportó 10% de la  producción  de  tcrciopclo a Estados  un idos y Canads principalmente, pero 

también a rrancia Btlgica e Italia. 

E s t a  es la  historia que creó  el  tra'e  financiero  de  Martin:  en I 99+, cuando  la  industria 

textil y del  vestido se caractcrizó por un mercado recesivo y grandes  importaciones  europeas y 
asiáticas  de todo tipo, *ldiFicilcs de  igualar por tener una mano de  obra muy barataU,  la empresa 

invirtió  en maquinaria, equipos de transportey  de  &mputo,y  trabajó en el cambio de mentalidad 

de sus recursos humanos, para  "insertar los valores de calidad total y mayor  productividad#*. 

J 

Para Antoní, cn mcdio de la adversa atmósfera  del  mercado  donde  imperó la 

sobreoferta, los Factores que permitieron cI lucimiento  financiero de  Martin  fueron  el  desarrollo 

de su cadena de  boutiques y el nulo ~lintermcdiansmoti en la  producción, por ser ellos los 

fabricantes. 

Luego  de analizar los sitios  donde  podría  reportarse  mayor demanda e n  la mercancía, la 

empresa decidió  incrementar sus puntos  de venta directa  al público (las tiendas rdoardos). 

Eso permitió  mayor eficiencia. 

Y habría  que sumar el manc.0 de tesorcría:  cuando cI Banco  de México dccidió  de'ar flotar al 

peso mexicano en  diciembre pasado, Martin tenía un exccso de pasivos  sobre  activos en 

mone a ex ran.era de sólo $93 dólares.  Aunque, claro, la crisis  que siguió a la devaluación sí 

afecta  ahora a la compañia, sobre todo en términos de mercado. 

J J 

t J  

Como respuesta, Antoní pretende incrementar 50% el volumen de  exportaciones, sólo 

en lo que se refiere  al  terciopelo. No prctendcmos  la  exportación  de maquila. A f í n  de cuentas, 

ya no llegarán  tantas  importaciones c o m o  en  el  pasado. ".'jerán más razonadas y selectivas. 
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p o r  lo pronto refuerza la exportación  de  tercio  el0 mediante canales de  distribución  ya 

existentes: algo relativamente fácil  de  lograr por la conexión  que ya existe c o n  Cábncas 
estadounidenses y canadienses, a las que no fue fácil  conquistar inicialmente. Requerimos 

muchos años de paciencia y sacrificio. 

P 

Actualmente es líder en la comercíalización de  prendas  de  vestira  través  de  la cadena de 

boutiques mas grande  en  México (2 t 7 tiendas en Mexico y Centroamtnca a mamo de t 999). 
L a  marca  es comercializada en las principales  tiendas  departamentales de la republica mexicana 

(Sears,  Liverpool y Palacio  de  Hierro). 

Presidente  del cons,jo de  Administración JAVJERANTONJ MARTIN 
Director  General JAVIER ANTON1 MARTIN 
Director  de Finanzas PATRICIASÁNCHE B€NIT€Z 

Para  esta empresa se identifican los siguientes  factores,  que se consideran el motivo de la 

realización de las alianzas estratégicas  que se han dado con otras empresa5: 

9 LIDERAZGO 
9 € X F A N S / O N D €   M € R C A D O  
9 CALIDAD 
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NOMBRf  CMPRtSA  ACTMDADPRINCIPAL  ACCIONES 
No. DE 

V. ACT. 
(I o001 (oasoas) 

J . 5  MARTIN, S.A. DC C.V. PRODUCTORA 

CCNFCCCION€5 PRODUCTORAY 
MARTIN. S-A De CV. COM€KCIAUZADORA 

€DOARDOSS.A. DE C.V. COM€KUAUZADOIW 

AKDCCOR S.A. 

MANUi=ACTUR€RA 
PANTITLAN, 5.A 
J.6 COMCKCL4LS.A  DE 
cv. 
MANUFACTURfRAART. 
DCCORAC 
€DoARDoSD€ 
CUATWLA5AD€ 
c v -  
EDOARDO5 DC COSTA 
RICA S.A. De C.V. 

LDOAKDOS DE CL 
SALVADOR S.A. D€ C.V. 

€.DOARDO5 DC 
COLOMBIA S A 
COSIDO DC 
DCCORACION 54 D€ 
C.V. 

PRfSTADORA  D€ SERVICIOS 
ADMINISTRATNOS 

PLANTA DC CONFCCCION 

l=A5 Y VTA. TELA5 

CONFCCCION D€ ROPA 

OP€RADORATI€NDAS DL 
ROPA 

OP€RADORATI€NDAS K 
ROPA 

OP€RADORATIENDAS Dt 
ROPA 

ORXADORATICNDAS  DE 
ROPA 

PLANTA De CONfTCCION 

>+O 

I LO 

I 

9 

I 

I 

50 

O 

O 

2 

10 

50 

90 

I 

9 9  00 

98.00 

99.00 

92.00 

99.00 

I 00.00 

1 0 0 . 0 0  

99.00 

1 0 0 . 0 0  

9 9 - 0 0  

98.00 

99.00 

99.00 

I m.00 
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r ~~ ~ ~ GRUPO ELEKTRA, S.A. DE C.V. 

Clave  de cotización: €L€KTRA 
5encs: A €3 GPO L 
Techa de Constitución: 1 Z / W / I  959 
Fecha de listado en  la BMV: 12/1O/l~pl 

Sector:  Casas Comerciales 

Controladora e inmobiliaha dedicada a la adquisición, adm6n.y 

Actividad Económica: arrendamiento de inmuebles a .’jalinas y Rocha, S.A. para SU 

o eración  comercial. P 
Principales Productos 

N/D g o  ~ervicios:  

u n  cambio de estrategia tranJorm6 a una cadena de tiendas de electrónica y linea 

blanca  en la más importante  empresa de comercio es ecializado  del  pais. La voltereta se dio 

cuando Ricardo Salinas modifid la  visión de creación de valor. A diFerencia de cadenas como 

WaCMart, quc minimizan costos y márgenes  para  vender  en grandes volúmenes a precios ba.os, 

Elektra disminuye sus costos para  maximizar  márgenes. €1 mercado está dispuesto a pagar un 

precio .usto -no barato, siempre y cuando le des lo que  quiere, hace la observación Pedro 

padilla, quien dingíó el negocio de 1993 a 2000. Javicrsarro, directorgeneral, considera que 

pocos comercios han querido arriesgarse a dar crédito al  mercado que atiende rlektra -las 

categorías c y  d, con un ingreso Familiar  promedio de $5,000 pesos mensuales-. 

P 

J 

J 

€1 grupo creció comprando  las cadenas de tiendas Hecali (hoy  llamada The  One) y 
Salinas y Rocha. Aumentó sus servicios:  transFerencia de dinero, cuentas de ahorro, revelado 

de Fotos y, desde hace p i r a ,  un número  limitado de créditos hipotecados. También empezó a 



“Los Factores de t x i t o  de 185 Alianzas Estratégicas en emisoras del 
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distribuir  productos  de  otras empresas, a m o  b i p e r  y Unefon;  invirtió  en  tecnología  de 

información y comunicaciones y en  educación  para su personal. Desde su creación en I 997, 

unas 20,000 personas se han  formado en la Universidad  r lektra para  ser vendedores, 

gerentes  de  tiendas  ogerentes  de  cartera. 

C o n  un sistema de  crédito  que IC permite financiar 65% de sus ventas, Elektra se creó 

un  nicho  libre  de  competidores. Sólo cambios en el entorno económico, como un  fuerte  repunte 

en el crtdito bancario o me’oria en el poder  adquisitivo  de sus clientes, podrían  cortarle  las alas. 

S u  diversificación  hacia  un mercado c+  con la cadena Salinas y Rocha y su incursión  en  cinco 

paises  latinoamericanos  constituye  un respaldo. S u  expansión en el exterior  le  ayudar& a 

mantener el r i tmo de  crecimiento  de I 5 a 20% que ha tenido en piso  de venta. 

J 

Luis  Echarte asumió la  dirección  de  Finanzas  de Elektra y, en noviembre I 999, de n/ 
Azteca. Lo mismo pasó  con  por Io menos dos  e’ecutivos más, impresionados por la visión de 

Salinas y su capacidad  de  con’u arla con la e’ecución. Javier Sarro,  de Quadrum, institución 

de banca  mdtiple mexicana, dio el SÍ en 1995 y Alvaro Rodriguez,  del  banco  de  inversión 

neoyorquino  Violy,  Byorurn ¿+ Partners, Io hizo en I 998. 

J 
J S  J 

C o n  el  restablecimiento  del  crédito a principios  de los años 90, Salinas  empcG a 

transformar  las  tiendas Elektra -heredadas  de su padre y abuelo-  en  plataformas de servicios 

para  la clase media b ’ . Luego vendrían la radiolocalización, transferencia  de  dinero y otros 

productos. 
”J” 

Pronto se fi’ó en  la  licitación  del  paquete  de medios del  gobierno  federal.  Salinas 

explica que  si  bien  recibió en préstamo $29 millones de  dólares  de Rad  Sa l inas   de   Gor ta r iy  la 

participación por I 60 millones de 5us socios A lber to3   Mo isés   5aba (padre e hyo), el  negocio 

familiar  le sirvió de  garantía  para  conseguir $420 millones de dólares en préstamos  bancarios. 

Así   pagó buena parte  de 105 $640 millones de  dólares  que había propuesto  en la licitación. Las 

siguientes  operaciones  financieras de   r lek t ra ,  es decir  la  primera d e r t a  ptiblica  de acciones en 

diciembre de 1993 y la segunda en septiembre de I 994, ayudaron a la familia Salinas a pagar 

ese crtdito. Luego, cuando r l e k t r a  vendió los flujos a futuro  de su asociación c o n  Western 

U n i o n  -la empresa estadounidense de transferencia  de dinero-, aquella utilizó los $120 

millones de dólares, producto  de la operación,  para  comprar 35.8% de  Casa (vehículo de 

inversión en W A z t e c a ) ,  Io que IC permitió a los Salinas  liquidar la deuda. 

J 
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En I 999 IC tocó a la  telcvisora  financiar u n  proyecto en el que se había  obsesionado 

Salinas: la telefonía inalámbhca digital. €1 Io había concebido como negocio  personal  pero n o  

pudo  ser así. Alvaro Rodriguez, a quien  habia  encargado su financiamiento,  narra  que  cuando 

estaba e n  plena gira  promocional (roadshow), c o n  la cual  pretendía  colocar $350 millones de 

dólares  en  bonos, la economía rusa se derrumbó. Por ser México también u n  mercado emergente 

era imposible  pararse  frente a un gerente  de  fondo o un banquero  de  inversión y hablarle  del 

nuevo proyecto. 

A pesar  de  las  protestas  de los accionistas minoritarios, Salinas  recurrió a T V A z t e c a  

y a sus antiguos socios, los Saba,  para  pagar la licencia de  operación  de  las  frecuencias y 
conseguir  que u n e f o n  diera los primeros pasos. 

Haber  comprado los canales I 3 y 7 y, después, embolsarse las licencias para la 

telefonía  fueron  saltos  cualitativos e n  la  carrera empresarial de  Salinas.  Pedro Padilla, brazo 

derecho  del empresario. Con lo que se intentaría  romper el monopolio  que  fue  Televisa  durante 

43 años. 

5 i g u e  dedicando 30% de su tiempo a N A z t c c a ,  t a l  vez debido a su fascinación por el 
medio y porque, según die, descubrió Io complicada que es su operación. Perouncfon, 

primero por haber  sido un parto  difícil y después  porque  nació  grande - a n  un  capital  de $400 

millones de dólares-, también  requirió  de su tiempo, al  igual  que sus nuevos proyectos: Todito, 
Azteca  América y Teleasmos. Hoy su función e n  las seis empresas donde  tiene  participación 

accionaría es la  de  ser  estratega.  Junto c o n  Pedro Padilla, vicepresidente  del recicnt:mente 

creado Grupo Salinas (una especie de  entidad  de  consultoda  para las empresas de la familia), 

verifica su organización o estructura y colabora en la selección del personal. 

€1 origen  del  antagonismo c o n  los analistas y accionistas  minoritarios  parte  de  la 

decisión de involucrar a n/ Azteca  en (Jnefon. E n  varias  ocasiones el empresario  había 

asegurado  que n o  haría tal cosa y, cuando  la hizo, desatt, un fuerte recelo  que  todavía se reflqa 

en el precio  de  acción  de la televisora; de hecho, disgustó a peces gordos  de la comunidad 

financiera  internacional  que habían invertido con el, como ore.em Io los fondos institucionales 

estadounidenses r idel i ty Management, Capital Internacional y Genesis Investment. 
P J P  

Además,  firmó  un  acuerdo e n  el cual la telcvisora  ofrecía  publicidad a cambio de  un 

pagaré por 3% de las ventas  de (Jnefon, diferido a tres años. Ello suscitó  preocupación  sobre 
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la sinergia que  caracteriza  al grupo de empresas y que se logra  con las transacciones  entre ellas 

mismas, Io cual  podría  olera  subsidios  disfrazados. 

Desde entonces los analistas  escudriñan los movimientos de  Salinas en  todas sus 

empresas. Vociferaron  contra  la  participación  de G r u p o   r l e k t r a  en TV Azteca a  través  de 

Casa.  Pero  también  vieron  con  recelo la forma  en  que r l e k t r a  pretende deshacerse de la 

inversión con  un  contrato  opcional  de venta a  Salinas.  Whitney Johnson, analista  de  la 

correduría Merrill  Lynch,  encuentra  sin  embargo  que  el mercado considera muy barato el  precio 

total de la compra. Observa incluso  que sólo después de que se anunció  la  escisión de (Jnefon, 

los accionistas  de TV Azteca -quienes pensaban  que la telcvisora  era  dueña de 50% de la 

telefónica- se enteraron  de  que  tal  participación  había  ba’ado  a ++%, debido  al  reparto  de 

acciones a  altos  e’ecutivos  de la empresa. Regalaron  parte  de la compañía y no está  claro d m o  

fue divulgado. si se  hizo, la difusión  de la información no  fue muy extensa. 

J 
J 

No IC quedó  otra  a  Salinas  que hacer  vanos cambios en las prácticas y la  estructura  de 

sus empresas para me.orar su imagen. E n  enero de 2000 invitó  a  hombres  de  negocio 

independientes  a los conse’os de  administración  de N Azteca y Elektra. L a  mayoda de los 

conse’eros siguen  siendo  familiares o e’ecutivos  de  Salinas,  pero los estatutos exigen, ahora  la 

aprobación  de los miembros independientes  cuando se trata  de transacciones  entre empresas 

del  grupo, inversiones, auditoría y compensaciones. 

J 
J 

J J 

Las  nuevas disposiciones  gustaron,  al  igual  que la separación de los negocios de 

telefonía y televisión, con la escisión  de  (Jnefon y su probable venta. llLos cambios son el 

reconocimiento de  que había un  problema -dice Lars  Schonander, analista de ING Baring-. 

H o y  se aseguran  que  haya  una clara división  entre Io que hacen las compañías y Io que  hace 

Ricardo  Salinas,  el  accionista  mayoritario. L a  dirección  ha  aceptado la idea de  que los 

inversionistas  prefieren encargarse ellos mismos de la diversificación  de sus inversiones y que 

quieren compañías de  puro comercio, televisión o telefonía.’l 

€1 me’or argumento de  Salinas  frente a las críticas es la  valuación de  (Jnefon  el día que 

c o l o c ~  6.23% de la compañia en la Bolsa Mexicana  de  Valores:  la empresa se cotizó  en I ,700 
millones de dólares. 

J 

j=-pigmenio Ibarra, fundador y director  general  de A rgos  Comunicaciones,  recuerda 

que se conocieron  peleando:  “Tuvimos  un  enfrentamiento  e inmediatamente un  acuerdo. H a  

9 1  



AmSk lLLos Factores de €xito de las Alianzas Estratégicas en emisoras del 
Cli. ab-1.d bcnpo sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valoresy 

sido una relación  sabrosa  de  confrontación y encuentro  porque somos muy distintos,  pero 

también muy similares en la audacia y los planteamientos.'l Ambos rompieron, no por alguna 

diferencia en el mane'o del  contenido  que Arsos  producía  para TV Azteca, sino por razones J 
de negocio: Salinas no quiso  reconocer los derechos  de  lbarra  para  vender  en  otros países 10s 

programas  transmitidos por el Canal I 3. 

Moisés  Saba cuenta que  cuando era socio de N Azteca,  Salinas y éI tenían  que 

convencerse mutuamente para  tomar decisiones. Discutían hasta  que uno u otro entraba en 

razón. L o s   S a b a  tampoco  rompieron por algún conflicto, afirma Moisés. Deb ido  a  que no les 

interesan las participaciones minoritarias, vendieron su propiedad  cuando la tclevisora  salió  al 

mercado público, cosechando una buena ganancia. 

Pero con otros socios Salinas  rliego ha  tenido  relaciones saladas, y hasta amargas. 

Libró batalla  durante seis años  contra  la  National  broadcasting  Company (NbO, con la 

cual  firmó un contrato en mayo de I 994. También sostiene con Javier Moreno Valle, accionista 

mayontan0  del  Canal 40, una disputa  en  la  cual  está en 'ue o el control  de la licencia para 

operar la emisora. 
J g  

Salinas considera que, en términos  generales son agentes  del cambio. L a  incursión  de 

todas  nuestras empresas en la economía mexicana, en la politics mexicana, ha  generado muchos 

cambios y muchos resentimientosy resistencias." 

Varios  altos  e'ecutivos  describen  a  Ricardo  Salinas como el Dav id  que se pelea  contra 

Goliat, es decir  el establishment del país. Alvaro Rodriguez,  director  de  Finanzas  de r lekt ra ,  

explica que n/ Azteca  compitió  contra  Televisa, (Jnefon contra  Telmex y Elektra contra 

importantes  detallistas y bancos, puesto  que es el más grande  acreedor  de  gente con pocos 

recursos en el pais. 

J 

E s a  caracteristica  de rompe-esquemas ha sido una constante  en la carrera  de  Salinas. 

Dio crédito  a la gente  de los barrios  populares  cuando los bancos los rechazaban; les llevó 

comunicación móvil inalámbrica; conocimiento en c o m  utación  a  través  del Colegio  Nacional  de 

Capacitación Intensiva; un portal, Todito, para  acceder  a la información por Internet3  pronto 

les brindará  acceso  de  banda ancha con la nueva empresa, Telecosmos. Hasta la colocación  de 

Une fon  en la Bolsa abrió la posibilidad  para  que  pequeños  inversionistas com raran 

participación  con  tan sólo I 0,000 pesos. 

P 

P 
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Legusta innovar, tomar riesgos, escandalizar. Yaunque muchos se alteren, la mayoría de 

las veces el esquema IC funciona. 

€1 comercio electrónico es como la pesca. €1 método  tradicional  consiste en lanzar una 

gran red, arrastrarla y después  de un tiempo ver qué  fue  posible  atrapar. u n a  práctica c o n  

desperdicio  de  recursos y pobre e n  resultados. Lo contrario es acometer cardúmenes que 
cumplen condiciones precisas, para  enfocar ahí todos los esfuerzos. 

E s t o  últirno es lo que sigue faltando en los mercados virtuales de  México. 

A decir  de  Thomas Wenrich,  vicepresidente e n  México  de  Boston  Consul t ing  Group 

(BCG), una muestra de ello es la ausencia de casos de  éxito en este pais. Lo atribuye  a la 

arencia  de  Jaridad en las empresas con respecto  a los objetivos y tipo de  público que buscan, 

deficiencia de planeación y estudios  de mercado, así como al  desconocimicnto  de  las 

potencialidades  de  internet. 

''La clave del  éxito n o  consiste solamente e n  ofrecer  precios más ba'os. €5 necesario 

que los consumidores encuentren una oferta completa, coherente, que  funcione  bien  de 

principio  a  fin. u n a  compra virtual  tiene  quc ser una experiencia &moda, fácil, que ofrezca 

vcnta'as  respecto de  i ra  la  tienda. De otra manera n o  tiene sentido. 

J 

J 

''Hoy, la seguridad implica verificar con  el banco  algunos  datos y hablar por teléfono 

c o n  el cliente. Tardamos 24 horas en validar los informes e iniciar el proceso de envio. E n  este 

sentido, el sistema financiero  tiene  que me'orar mucho:', explica Omar  Nacif,  director  de e- 

commerce en r lekt ra .  
J 

5;" embargo, los actores más fuertes  ya n o  son las  organizaciones  virtuales  sino las de 

cemento y ladrillo  que  incursionan en forma  innovadora en la Red.  Palacio  de  Hicrro,  Sección 

Amarilla y Sanborns son algunas  de ellas. 

por otro lado, numerosas firmas suelen crear su 6 ina de  Internet  como  escaparate o P S  
catálogo  de Io que ya  ofrecen por mecanismos convencionales. 

Por su propia dinámica y ante los proyectos que vahas  tiendas  están  poniendo e n  

marcha, el mercadeo de  aparatos electrónicos  podría  cxpcrimcntar un crecimiento  notable e n  el 

próximo  año. 
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u n a  propuesta  original en este campo es la de  Grupo  z lekt ra .   Tras desarrollar  un 

catálogo  virtual  para  intemautas  decidió  transferirlo  a las tiendas, como herramienta  para 10s 

vendedores. Es tos  llevan al  cliente  a la computadora  para  mostrarle los productos y SUS 
caractedsticas e incluso para  que compare diferentes marcas. Ahora  este catdogo ha sido 

ampliado  con  productos  de mayor calidad y precio,  que no man,jan las tiendas pequeñas. 

“En el establecimiento, el cliente  podrá  obtenerla  información y solicitar  el  crédito,  pero 

la compra será virtual”,  afirma  Nací&. “ C o n  vender al  inicio uno o dos  productos  al mes por cada 

tienda, eso  puede  cuadruplicar las ventas del  portalll. 

rresidente  del  Conse o de  Administración RJCARDO B. SALINAS PLIEGO 
Director  General JAVI€K  SARRO CORTINA 
Vicepresidente  de  rinanzas ALVARO RODR~GULZ ARR€GUI 

j 
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S U B S I D I A R I A S  

COMUNICACION€5 
AVANZADA.5,.5.A.D€  TENLDORA DLACCIONfS 
C.V. 

€LfKTRACOM€RCIAL COMPRA-VfNTADt MU€BLtS 
S.A. D€ C.V. Y ART- P M O G A R  

T.V.AZTLCA5.A.DLC.V. T!ZN~RADLACCIONl5 

ELU(TR4rlN KNTA A CR€DKO D f  
COM€KCLALSA.  DLCV. MU€6L€5 P/HocAR 

B I P ~  5 A. DE C.V. T€.NNLDORADLACUONW 
OTRAS5UBSIDIARIAS 
(i) (No. DESU65 32)  

PROTUNAS  LLABORACION D t  
PGfULAF.€.S,S-A DL  C.V.  PRODUCT05AUMLNTICIO.5 

GRUPo€“PRfSARIAL T€NLDORADLACUONfS fLU(TRA 5.A DLCV. 

GRUP0C0T5A5ADL TtNLDOKADCACCIONfS 
C.V. 
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3,552 54,151 

fAC J O R m  Df i X f  7-0 

Para  esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran  el motivo de la 

realización de las alianzas estratégicas que se han dado con  otras empresa% 

LID€KAZGO 
€XPAN5fOND€  M€RCADO 
DlV€RSlHCACl¿jN  D€ PRODUC JO 

g T€CNOLOGIA 
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It FOTOLUZ CORPORACION. S.A. DE C.V. I 

Clave  de  Cotización: FOTOLUZ 
Series: B Al 
Fecha  de  Constitución: 08/0 I/ I 962 

Fecha  de  listado en la BMV: 12/16/1994 

Sector:  Casas  comerciales 

Controladora  de empresas dedicadas  a  la comercialización y 
Actividad  Económica: venta de  electrodomésticos y artículos  fotográficos, así como 

servicio de  fotocopiadoy  fotoacabado. 

Principales  Productos 

/o serv~cios: 
N/D 

rotoluz  Corporación, S.A. de C.V. es una sociedad  tenedora  de acciones, cuyas 

filiales se dedican  a  vender  crédito y al  contado  equipos  eltcthco,  electrodomésticos y artículos 

de  fotografía  rotoluz fue fundada por el  señor José Tubil la y Tabchc e n  la  ciudad  de 

Coatzacualcos, Ver., como una comercializadora de  artículos y servicios fotográficos. L a  

compañia persigue una estratégica  de especialización c o n  un  concepto  claro y bien  delimitado 

sirviendo  al segmento de clientes de  mcdíosy  bajos recursos. el  abastecimiento de los artículos  a 

las tiendas se realizan por medio de  tres bodegas, Coatzacoalcos,  Veracruz y Villahermosa. 

E s t a  empresa de,ó  de  cotizar  en la Bolsa Mexicana  de  Valores  entre los a5os I 998- 

I 999, por Io que n o  se pudieron  obtener más datos, en referencia a las acciones  estratégicas  de 

la em resa. P 

J 
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Presidente  del  Consejo  de  Administración 

D i rec tor   Genera l  

Director  de  Finanzas 

J05€ TUBILLA L€TAYF 
JOS€TUBILLA L€TAYF 
FKANCISCO MARIA RAMOS 
MUÑOZ 

NOAPUCA  NOAPUCA O 0.00 O O 

F U t N T t  IN~ORM€ANANU~OANUALPORCMLSORAzml 

fACTOKF5 DF fX/TO 

Para esta empresa  se identifican los siguientes  factores,  que  se  consideran  el  motivo de  la  

realización de  las alianzas  estratégicas  que  se  han dado c o n  otras  empresas 

D€SARROLL O D€ M€RCADO 
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1 CORPORATIVO FRAGUA, S.A. DE C.V. m 

Clave  de  Cotización: FRAGUA 
Series: B 
Fecha  de  Constitución: 09/2+/ 1 9 8 3 
Fecha  de  listado en la BMV: 04/06/ I 995 

Sector:  Comercio al Mayoreo3  Menudeo 

Actividad  Económica: 

Principales  Productos  Medicamentos, líneas de perfumería, fotografía, hogar, 

YO ~ ~ r v i c i o s :  alimentosy regalos. 

Controladora  de empresas dedicadas  principalmente a la 

compra venta de medicinas, perfumería, fotografía, etc. 

Nace e n  1942, como una empresa familiar  dedicada a la comercialización de  productos 

farmacéuticos de empieza a diversificar c o n  otros  productos y se constituyen  para  consolidar  el 

patrimonio  del  grupo e n  1999 se crea el  concepto  de llsupcrfarmacian, el cual hoy en día es líder 

en la región  centro-occidcntc  del país y representa  la  segunda cadena de  farmacias a nivel 

nacional, siendo un grupo en plena expansión c o n  una administración sólida, productiva y 
eficiente 

Cuando Farmacias  Bcnavides  entró a la capitaljalisciensegracias a la  adquisición  de  la 

cadena local  Droguerías  Levy, a principios  de los años 90, surgieron serias dudas  de que 

Farmacias  Guadalajara (FG> continuara como la dueña y señora  de la plaza. 

A pesar de los pronósticos, hoy puede  decirse  que FG, principal  subsidiana  de 

Corporativo  Fragua ( 0 ,  ha conservado su Iiderazgo en la región  centro-occidente  del país, 
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que incluye el  segundo mercado de  productos  farmacéuticos más importante  del país, 

Guadalajara. 

Pero, ;cómo es que la cadena tapatia ha podido defender su territorio  de la ‘invasión 

regiomontana” y aun  expandir su dominio  a los alredcdorcs? Siendo diferentes  a ellos y a 

todos. 

A partir  de I 989,  Farmacias  Guadala’ara se dispuso  a  dar  la pelea tanto a las cadenas 

comerciales de  autoservicio como a  las  farmacias  tradicionales. Organizó una encuesta y, como 

resultado, se lanzó a  diseñar  un  nuevo  formato  de farmacia al que  incorporó  un área de 

productos alimenticios. €1 nuevo concepto  -híbrido  de farmacia con  autoservicio y tienda  de 

conveniencia- fue  percibido  por la clientela como ‘una farmacia  que  parece  súpep, así que  fue 

bautizado c o m o  ,5uper/amacia. 

J 

u n a  vez que  el  proyecto piloto pasó las pruebas en una de  las sucursales de la capital 

tapatía, la empresa decidió  reconvertir  todos los puntos  de venta al  novedoso  formato. L a  

metamorfosis comenzó en 1990. Según Javier A r royo  Chávez,  director  e’ecutivo  del 

Corporativo  Fragua, primero se distinguieron,  para  luego  irse  a  un  nicho de mercado únice, Io 

que ha permitido  estar  un  paso  adelante  de  todos los 

J 

.La tienda  de conveniencia les dio un  valor comercial que como farmacia no tenían”. C o n  

casi 1 I ,000 diferentes clases de  productos  -entre medicinas ( 5  I %), alimentos (zz%), perfumes, 

articulas para el hogar y fotográficos y regalos-, las superfarmacias, al  tomar  algo  de  vanos 

formatos  de estzblecimientos, no c o m  P iten  con ellos de manera frontal,  el  corporativo r r a p a  se 

enfrento  directamente c o n  las farmacias  tradicionales  de mostrador, porque n o  mane an los 

productos  que  nosotros tenemos; ni  con los s~permercados,  porque  en  tstos la gente va a 

comprar lo del mes o la quincena, y tampoco  con  las  tiendas  de conveniencia, porque  en ellas se 

venden determinados P roductos y a  precios relativamente más altos. 

j 

Pero  todavía  algo faltaba. Las  necesidades de  control  de  las operaciones, en los 

aspectos comercial, administrativo y financiero, hacían necesaria una  mayor  fluidez de la 

información  entre  las  distintas  artenas y el corazdn de la compañia. E n  1989, antes  que la 

mayoda de las cadenas de  autoservicio, FG tomó la decisión  de  tecnificar su red  de  puntos  de 

venta. T r e s  años más tarde  todos sus establecimientos  estaban enlazados mediante un sistema 

desarrollado  en casa, conocido como de  Información  Tecnificada,  que  constituye  otra  de las 

grandes  fortalezas  de la empresa. 
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N o  sólo de tecnologia viven las superfarmacias. L a  operación  diaria  de los 

establecimientos está a cargo  de ‘óvenes que  han  sido  capacitados  para  ocupar  el  cargo 

después  de escalar algunos peldaños. Son los ’cfes  de sucursal, muchachos de  entre I 8 y 24 J 
años  que FG contrata y entrena conforme a un programa de  desarrollo  de mandos intermedios 

implementado por la empresa hace 34 años. 

J 

Haber  pasado  de 36 a 7 I sucursales en  tres  años  (de I 992 a I 996) motivó a 10s 

directivos  de FG a hacer grandes planes. J’or qué n o  llegar  al  año 2000 c o n  1 6 0  

establecimientos luciendo el rótulo  de la casa? 

E n  enero de I 997 lanzaron el plan  que  significa una expansión de I 25%. Aunque 

agresivo, el  plan no rompe los limites regionales que  la compañia se ha impuesto -Jalisco, 

Sinaloa,  Nayant,  Colima,  Michoadn, &uascalicntcs, Guana’uato y Querétaro-, si bien 

considera la incursión e n  Zacatecas, s a n  Luis rotosí y el Estado  de  México. 
J 

Aunque cada vez mhs cerca de la capital  del país, FG n o  se anima todavía a dar el  salto 

al primer mercado del país. Por ahora, n o  está en sus planes llegar a ser los pnmeros e n  el país. 

L a  idea es expandirse sólo a los alrededores de su base de operaciones,  evitando  caer 

en la tentación  de  pisar  terrenos  de un fuerte  competidor -como es Benavides en  el  norte  del 

pais- o arribar a la Ciudad  de México.  Concentrarse e n  la región, señala,  les ha permitido 

beneficiarse  de economías de escala y de  bajosgastos  de  distribución,  sobre  todo por los altos 

costos  que implica la diversificación geográfica. 

D e  cualquier modo, las expansiones cuestan. Y I 997 fue  de  expansión  para FG. L a  

cadena terminó  el año c o n  37 nuevas sucursales, I 7 más que  las  revistas e n  el  plan  original. E n  

estas  adiciones se incluye  la compra de 14 establecimientos a Farmacias ASA, una cadena 

c o n  presencia en  el  centro  del pais. 

P 

Además  de una demostración  de vigor, esta  adquisición  le  dio a FG la oportunidad  de 

demostrar sus habilidades en la gestión  de  negocios comerciales. ASA ofreció la cadena el 

primero de noviembre; un mes después, las sucursales estaban tomadas, fusionadas y 
adecuadas  al  formato  de superFarmacia, haciendo notar la velocidad c o n  la que  pueden 

implantar su formato  de establecimiento. Sorprende la capacidad  para  desarrollar nuevas 

farmacias y tener todo muy bien  organizadoy  estructurado. 
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(Jn año  tan  Fructífero no podía  concluir sin also  de deuda. E n  octubre FG concretó su 

plan de  colocar acciones en  el  mercado  bursátil,  el  cual había suspendido  debido  a la crisis de 

I 994. Como resultado  de  la  colocación  -que  involucró 20.8% del  capital social-, la compañía 

obtuvo I 6 I .Z millones de  pesos  para su plan  de expansión. 

A más superfarmacias  con  el  rótulo  de FG en 1997 correspondió un saludable 

crecimiento  de I 3.5% en las ventas del  corporativo  -que  para  ser precisos, son  las de FG: la 

cadena aporta 99% de sus ingresos-, para  cerrar el año con I ,204 millones de pesos. A decir 

verdad, Io notable sería que c o n  más sucursales funcionando  las ventas se mantuviesen 

inalteradas.  Pero la compañía también aumentó a $ 8 6  millones de  pesos sus utilidades netas, en 

otras palabras, un incremento de 36.2%. 

(Jn motivo  de  orgullo es que, aun  ue las ex ansiones suelen im actaren .el rendimiento 

en pesos, en la cantidad  de  personas o en la capacidad  de  competir  al t 6  por th”, rG no ha 

perdido  productividad. 5i se omiten  dos  dtcimas, se puede  decir  que  operar la cadena en I 996 

costó Io mismo - I  3% de  las ventas- que en I 997, cuando tenía 37 sucursales más. 

4 P P 

5 trata  de una de las empresas más eficientes en el mercado, dado  que son muy 

cuidadosos  en sus gastos, punto clave para  ser  competitivon. Mientras  Benavides camina 

c o n  margen operativo  de 3.6%, Fragua  corre  con 6.7%. 

L a  tecnología ha sido clave para  evitar  que se disparen los costos. En principio, no ha 

sido necesario  aumentar  significativamente la nómina de 1,550 personas de FG. Con 
tecnología  en los almacenes, oficinas y puntos  de venta, son menos las  personas  que  tienen  que 

hacerse cargo de cada parte  del  proceso y con  mayor eficiencia. D e  esta manera, un solo 

almactn es capazde  abastecera  todas las sucursales, la rotación  de inventarias ha  me’orado de 

cuatro  a seis veces por año y, en la o eración de las  tiendas,  el número de personas se ha 

reducido  de 25 a I 7. 

J 
P 

SÍ FG pudo  controlar los costos, lo mismo podía  hacer  con los precios. Y lo hizo. 

Podemos  decir  que tenemos los precios más ba’os  del mercado en medicinas y que  en alimentos J 
somos muy competitivos  con los supermercados3  con las tiendasgrandes. 

E n  el margen se puede  encontrar la digerencia de  estrategia  entre  benavides y FG. L a  

política  de  precios  bajos y altos volúmenes de  producto  de los tapatios les dio un margen de 

26.7%, mientras que, con las condiciones  opuestas, la cadena norteña  obtuvo 2 I .B%. 5 e  piensa 

I o/ 
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que  Fragua es una de  las  cinco me’ores opciones de inversión en la bolsa, por su excelente 

crecimiento de  utilidadesy sus perspectivas de crecimiento futuro. L a  empresa está subvaluada, 

por lo que  ofrecerá excelentes rendimientos a los que  compraron sus acciones a precios 

actuales, que están muy deprimidos. 

J 

E n  tanto, e n  FG aseguran  que el sello preponderante en este I 998 seguirá  siendo la 
apertura  de nuevos puntos  de venta, I 27 para ser exactos. Y tal  parece  que  hay  que creerles. 

A finales de marzo habian  abierto I 2 I ,  por lo que el proyecto  original ha tenido  que ampliarse a, 

quizá, I 40 tiendas, según ~6lculos  de  Arroyo. 

Nadie podría  dudar  del  poder  de FG en la zona metropolitana  de  Guadalajara - 
conquista más de  una  tercera  parte  de su mercado- ni de su presencia regional. 5610 que, a 

escala nacional, es Bcnavides la que  figura con 4% del mercado, de  acuerdo con Interdata. 

Aunque  Benavidcs pisa sus territorios, se señala que ‘cada una lleva su propia  ruta y, 
por ser  rutas paralelas, n o  se interfieren”. 

Los que sí deben preocuparse, tercia  Toussaint, son los negocios  independientes, 

porque  para ellos competir es más dificil  dados los niveles de  eficiencia y los volúmenes de 

compra de las cadenas. E n  México,  en  efecto,  existen  alrededor  de 20,000 establecimientos  de 

productos farmacéuticos, la mayoda de ellos pequeños. 

Tendrá  que  pasar  algún  tiempo  para  que ambas cadenas se confronten comercialmente. 

E n  el terreno  conceptual, la c o m  ctcncia  ya comend. E n  TG consideran  que la cadena del 

norte ICS ha  estado  copiando su formato  de farmacia-tienda. 
P 

s e  considera  que benavides está  aprendiendo  del  éxito  de  Fragua,  porque  aunque 

aquélla es másgrande, Fragua es líder en conccptoy en estilo  para  hacer las cosas. 
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para esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran el  motivo de la 

realización de las alianzas estratégicas que se han dado c o n  otras empresa5: 
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€XPAN5lOND€ MLZRCADO 
Dl V€KSlHCACloN D€ IXODUCTO 
€flCl€NCIA 
TECNOLOGIA 

S c t o r :  Comercio al Mayoreo y Menudeo 

Tenedora  pura  de acciones; subs. desarrollan: la 

comercializacibn y distribución  de  abarrotes y productos  de 

consumo generalizado; la producción y comcrcialización de 

chocolates y dulces. 

Chocolates  en  barra y macizo, cocoa,  granillo  mantea  de 

cacao, malvavisco cubierto  de chocolate,  chocolate en polvo, 

confitado, rellenogummies y gomas. 

Actividad i=-conómica: 

Principales  Productos 

y o  ~ e r v i c i o s :  

Grupo Corvi es un grupo  de compañfas mexicanas fundada en I 940 por los hermanos 

Villasesos  Zepeda inicio a m o  disthbuidora  de  abarrotes  al mayores y medio  mayoreo  en 

Mtx i co  y en I 946 se diversifico  fundado la corona, com añía productora y comercializadora  de 

dulces y chocolates a principios  de los años 80‘5 se conforma la estructura  corporativa  de la 

organización  ba’o  el nombre de ‘*Grupo Corvi”. E n  mayo de I 996 inicio su cotización en Bolsa 

Mexicana  de  Valores. 

P 

J 
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Grupo   Corv i  es la compañía más importante  a nivel nacional  en  la  distribución  de 

abarrotes y productos  de ansumo generalizado al mayoreo y medio mayoreo. Asimismo es la 

tercer empresa en la producción y comercialización de  distintas líneas de chocolates, malvaviscos 

y materias primas derivadas  del cacao. 

En fechas recientes, Grupo  Corv i  ha buscado  fortalecer el canal de venta al detalle, 

creando  el  concepto superpack, que consiste e n  tiendas  de  autoservicio  especializado  que 

ofrecen  paquetes  de u n  mismo producto. 

Grupo   Corv i  es la úníca corn añía en su giro c o n  cobertura  a nivel nacional. 5 u  red  de P 
comercialización abarca  todas las ciudades  de  importancia comercial en el país y poblaciones 

aledañas. 

L a  fuerza de ventas de  Grupo  Corv i  brinda  servicio  a clientes en todos los canales de 

dist~bución. 

E n  1946 se diversif id la empresa incursionando e n  la  fabricación  de  dulces y 
chocolates,  fundando  Chocolates L a  Corona. 

E n  la dEcada de los 60’s crecen los  negocios y se f i n c a n  las  bases  para  la  expansión de 

la compañia. 

E n  los años 70’s continúa el crecimiento del G r u p o  mediante la inauguración  de nuevos 

centros  de  distribución  de  abarrotes y la instalación de nuevas plantas  para la producción  de 

dulces y chocolates. 

En los 80’s se llevó a  cabo una intensa reestructuración  corporativa y funcional  de la 

empresa, conformándose lo que hoy es Grupo  Corvi. 

En mayo de I 996, G r u p o  Colvi inició operaciones  en  el mercado primario  de la Bolsa 

Mexicana  de  Valores después  de  una  colocación  del 27.65% de su capital social. 5 u  clave de 

cotización es GCOKVl UBL. 

En 1999, la Compañia ha continuado  expandiéndose hacia nuevo5 mercados y ha 

buscado innovar  en  el comercio al detalle; en materia de tecnologia se encuentra  en marcha la 
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implantación  del sistema K-3 de SAP y una red  de comunicaciones interna  que  dará 

posibilidad de enlazar en linea todas las operaciones  del Grupo. 

Organizacibn  Sahuayo: E s  la subsidiaria más importante  de Grupo Corvi; está 

dedicada  a la distribución y comercialiración  de  abarrotes y mercancías generales al mayoreo, 

medio mayoreo y menudeo. 

Cuenta c o n  26 centros  de  distribución y 7 mostradores  de venta directa. 

5 u  capacidad  de almacenamiento es superior  a los 950,000 metros cúbicos; atiende 

más de 29 mil clientes en  todos los canales de venta. 

Superpack:  E s  una cadena de  tiendas  de  autoservicio  especializado  conformada  por 

14 establecimientos  ubicados  en  distintas  ciudades  del pais. 

Superpack  ofrece  paquetes  de un mismo producto, que se arman en diferente número 

de unidades según el  producto. 

Superpack atiende  principalmente  al pequenoy mediano comerciantes. 

5 u  piso  de ventas supera  los 7,965 m’ y con  base e n  el número de  tickets expedidos, 

Superpack  atiende anualmente a más de un millbn de clientes. 

Asociac ión con j‘arrnalat 

E n  el  trimestre Sahuayo estableció  acuerdo comercial para  distribuir en forma exclusiva 

en el canal al  mayoreo  productos  bajo la marca Parmalat. 

5 distribuirán en condiciones  favorables  para Sahuayo, en precio y margen los 

siguientes tipos  de leche: entera, descremada, semidescremada, fortificada,  deslactosada 3 
Vitaplus. 

s e  estima que la asociación  contribuirá en el primer  año  con 0.7% de  incremento en las 

ventas de Sahuayo y aumentará paulatinamente  conforme se consolide la asociación. 

Parmalat es líder mundial en producción y comercialización de leche (JHT (ultra high 
temperature); participa con I 2% en el mercado nacional de leche líquida  en envase T e t r a  Pal, 



mxA [&Los Factores de €xito de las Alianzas Estratkgicas en emisoras del 
c w  dIi.,l* *I t,.npo sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores” 

f‘armalat cuenta con una experiencia de  casi 40 años (1961) y actualmente  tiene 

presencia en 28 paises  del mundo. 

R a t o  de exclusividad  entre Nestlt M t x i c o  y Grupo Corvi 

En Fechas recientes  Organización  Sahuayo, S.A., subsidiaria  de Grupo Corvi 
dedicada a la distribución  de  abarrotes y productos complementarios, celebró  contrato  de 

exclusividad con Nesti t   México, S.A. de C.V. para  distribuir y comercializar en los canales al 

mayoreo, agropecuario y veterinario, las marcas ALP0 y j=KI_5KIE_5, alimentos para 

mascotas, cuya  presencia y posición en el mercado de los Estados  Unidos se considera de 

liderazgo en este segmento comercial. 

Nestl t ,  compañia lider en el  mundo en la fabricación y desarrollo  de  productos 

alimenticios  para consumo humano y animal, convino  que  Organización Sahuayo fuese  la 

compañia que distribuyera con exclusividad estas marcas en los canales señalados, anfirmando 

con cllo la  importancia comercial de  Sahuayo,  dada su amplia cobertura  geográfica, su extensa 

red  de  distribución y cerca de 30 mil dientes mayoristas, medio  mayoristas y detallistas. 

€1 impacto comercial de la distribución exclusiva representará  alrededor  del I .O% de  las 

ventas totales  de  Organización  Sahuayo en el año 2000 y en los próximos  cuatro  años 

alanzará hasta el 2.0% de los ingresos  totales  de la distribuidora. 

E n  el marco de  esta negociación, el  contrato  cobra relevancia considerando  la 

importancia comercial de los productos que Sahuayo  distribuirá con las marcas ALP0 y 
rKI5KIJ=-5, ya que Nest l t  estima un valor  para  el  mercado mundial de comida para  perros y 
gatos  superiora los 25 mil millones de dólares, siendo uno de los segmentos de mayor relevancia 

en el comercio al mayoreo. 

ALP0 y j=KISK]E_5 son marcas consolidadas en los Estados  Unidos; SU 

presencia. 
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LUIS EDUARDO C€RV€RA 
V A L D E  

INTLGRAUON 
CORPORATIVA CORVI, PRESTADORA DfS€RVlC105 57,7+5 99.99 O I 

5 .A D€ C.V. 
INT€GRACION ADMINISTARTNOS rA6RICAY 
1NDUSTRIALCORUS.A COMfRUAUZADORAD€ $45.656 99.99 O I 

D e  C.V. 
ORCANlZAClON COMfRCIAUZADORAD€ 69,1+1 

CHGCOLATf 

SAHUAYO, S.A. D e  C.V. Ai3AKKOTE 
99-71 O I 

TUfNTL? l N ~ O R M f R ~ U ( O A N U A L ~ O R ~ M 1 5 0 ~ ~ 2 m ~  

Para esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran el motivo de la 
realización de las alianzas estratCgicas que se han dado con otras  empresas 

L I D € W G O  
€MANS/OND€  M€RCADO 
D€SARROLLO D€ PRODLIC 7-0 
Df V€K5lnCACloN 015 kXODLICT0 

g CALfDAD 
JECNOLOG~ 
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I GRUPO GIGANTE, S.A. DE C.V. 

Clave  de  Cotización: 

5eries: 

GIGANT€ 

recha  de C_onstitución: 1 1/30/1983 

recha  de  l istado en la BMV: 07/16/1991 

&ctor: Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Tenedora  pura  de acciones de empresas dedicadas a la 

comercialización de mercancías bajo  el sistema de autoservicio, 

a la operación  de  restaurantes y al  desarrollo  de  centros 

comerciales. 

Actividad f=-conÓrnica 

Principales  Productos 
WD 

y o  .F&rvicios: 

A partir  de 1940, se planeo  el crecimiento de  Gigante,  siendo la ciudad  de  México y 
sus alrededores,  el  lugar  para ab6r las p6meras I 2 tiendas  entre 1963 y 1977. E n  1987, 

Gigante  da un  paso  importante e n  crecimiento c o n  la incorporación  de 23 tiendas mas, 

pertenecientes a la cadena de  tienda As t ra  c o n  esta  adquisición la cadena Gigante  llego a 82 

sucursales. I 99 I fue  un año significativo  para todo Gigante. Al inaugurarse la tienda numero 

I 00 de la cadena, hecho  sin  precedentes  en  el  mercado mexicano de  tiendas  de  autoservicio,  al 

convertirse Gigante en  la  primera cadena que  logra  un  centenar de establecimientos  en 

o P cración, bajo un mismo techo comercial en I 992, Gigante nuevamente ha dado otro paso  en 

su crecimiento  con  la  incorporación  de S tiendas  de la cadena Sard ineon y 30 de la cadena 

*‘Blancost. Al mismo tiempo  que  gigante se ha desarrollado, otros  formatos  de  tiendas se han 

creado  para comformar poco a poco cl Grupo Gigante : Bodega  Gigante,  Super G y 
empresas asociadas: Radio  Shack, OFFicc D e p o t  y Toks. 5 e  ha integrado  tambitn  al  grupo 



una inmobiliaria, cuya  principal  función es conseguir  las  mc’orcs  oportunidades  para los terrenos 

de  las  tiendas y los centros comerciales del  grupo. 
J 

€1 año  pasado  fue  definitivo la tercera  firma  del ramo, Grupo Gigante (GG), perdió la 

batalla  frcntc a la  arremetida de sus competidores,  cncabczados por WaCMart. 5.5 ventas y 
ganancias se deterioraron,  fue dtimo en la temeraria carrera por ofrecerlos  precios más bajos9 

se rezagó en los temas de  distribución y tecnologia. 

L o s  analistas  han  puesto el grito en el ciclo, alarmados ante los pobres resultados. A 
diferencia  de sus rivalcs, las ventas de GG decrecieron  (comparando  igual número de  tiendas 

de  un  año a otro), en tanto que el margen bruto,  de 20.6%, se derrumbó  tres  puntos;  tiene serias 

dificultades  para  generar  dinero, Io que  combinado c o n  los dtbiles  frutos en su esfuerzo por 
reducirgastos,  nubla el horizonte para los próximos meses. Las  utilidades  del  úkimo  trimestre  de 

2001, reducidas a la  mitad  respecto  al mismo periodo  de 2000, encendieron  las luces de alerta. 

€1 escenario  podria oscurecerse más. Alguien saldrá  perdiendo con el avance que 

tendrá WaCMart e n  este año 9 es muy probable  que sea Gigante,  el  plan  de I S meses de  la 

cadena líder contempla la  construcción  de +3 tiendas  de  todos los formatos. “(Jrge que  hagan 

algo [en GGJU, o el  deterioro será mayor. 

H a y  intentos. E n  enero la cadena anunció u n  acuerdo c o n  PriceMart, el detallista 

estadounidense  al  que se atribuye la creación dc los clubes de precios, para  abrir  cuatro 

establecimientos  en año y medio con una inversión a partes  iguales de $40 millones de dólares. 

Tamb i tn  reforzará su alianza con Radio  Shack, el distribuidor  de  articulos electrónicos, a 

travts  de una  reestructura  opcrativa y la adición  de 25 nuevas tiendas -un crecimiento  sin 

prccedcntc- a las 63 existentes. Para  cerrar el circulo en materia  de  negocios con’untos, los 

almacenes de  artículos  de  oficina, Of f ice  Depot ,  inicia este año su expansión a Centroamtrica. 
J 

Gigante ha optado por lasalianzas en segmentos comerciales de  baja competencia, 

como fórmula de diversificación de sus ingresos. u n a  vcnta’a de  estos negocios, operados por 
la empresa combinada  que se crea en cada caso, es que n o  significan  grandes  dcscmbolsos  para 

la tcsorcria  del g rupo  el crecimiento  de O f f i ce   Depo t  y Radio  Shack será autofinanciado;  la 

aportación  de la cadena consiste en dotarlos de poder  de compra y experiencia en apertura  de 

establecimientos, rclacioncs c o n  autoridades, elección de  terrenos y conocimiento  de los 

hábitos  de los consumidores. Adicionalcs a los $20 millones de dólares en el proyecto con  

J 

I IO 



YnceMart, GG planea invertir I 20 millones en remodclaciones, me'oras en los sistemas y la 

ampliación de 7% en su piso dc ventas, Io que incluye llevar de  tres a siete los almacenes en 

terntono estadounidense. 

J 

s i n  embargo, n o  está claro  hasta  dónde  estas  iniciativas  puedan  contrarrestar la caida. 

L a  participación  de los negocios  con'untos  en los ingresos es marginal, acepta la firma, n o  son 

parte  medular  de  la  estrategia  de la compañia. 
J 

€1 problema número u n o  es de escalas, dice Robert rord, de  Mernl  Lynch,  quien 

agrega que Io más preocupante es la baja en el margen bruto  de 22.7 a 20%, pues eso les exigirá 

volver a insistir  en el programa de descuentos  para  sostener  las ventas, no obstante que el año 

pasado no les dio resultado. 

Este año será clave, lo más seguro es que Gigante vuelva a perder la partida  ante  WaC 

Mart .   Debeda pensar en una venta o alianza, afirma, antes  de que el valor  de  mercado  de  la 

empresa -de $9,758 millones de pesos- se reduzca más. S e a  cual sea el camino que tomen, 

deberán alcanzar las escalas de negocio que exige un ambiente de competencia  cada vez m á s  

feroz., "y eso toma tiempo". E n  el caso de  WaCMartfueron siete años. 

TLcnicas  empleadas e n  los Últimos  años 

2000 

7 de  septiembre 

Ambo a Los Angeles,  California, 

c o n  la  expectativa  de abnr  un  par 

de  tiendas en el año. 

200 I 

I 7 de  enero 

Apertura  de I I almacenes propios 

y cinco c o n  sus socios de Oí%cr. Depot. 

29 dc mayo 

Decide  que en  adelante  las  tiendas 

serán comandadas  de  acuerdo  con su 

formato,  en  lugarde  seropcradas 

por regidn. 



&mA c u d  .bierU .I 1tsmpO sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores’ 
<‘Los ractores de fxito de las Alianzas Estratégicas en emisoras  del 

- 

I B de septiembre 

Acuerdo para operar las I 3 tiendas de 

la cadena  del sureste Supar Maz, 

cuyas  ventas  ascienden a $1,000  

7 de noviembre 

Anuncia el  programa de inversiones  para 2002: 

destinar entre I Z O ~  I 30 millones a la 

remodelación,  me’oras tecnolósías y 
apertura de tiendas en Mexico. 

J 

zoo2 

I 5 de enero 

Alianza con PriceMat, de estados  unidos 

a partir de una  inversión de $20 millones 

de dólares cada uno. 

€1 primer paso es abrir cuatro almacenes 

de club de precio en un plazo de I 5 meses 

Duelo en anaqueles 

Presidente del Consejo ANGLL LOSADA G O M U  



‘Los Factores  dc €xito de las  Alianzas Estratégicas c n  emisoras  del 

scctorcasas comerciales  aue cotizan en la Rolsa Mexicana de Valores” 

Director  General ROB€_RTO SALVO HORVILL€UR 
Corporativo de Amón. y rinanzas F € D € . K I C O  CORONADO BROSlG 

5UB51DIARIAS 

No-DC 
NOMBRE  tMPRCSA ACTIVIDADPRINCIPAL ACCIONCS  STCN- (*ooa) 

C.ADQ. V ACT. 

(O00 000) 
(8 000) 

RADIOSHACK  DC 
MLXiCO.SA D t  CV 

5LRVlC105GlGANT€ 
GIGANTC.SA.DCCV 

S.A.DLC.V. 

D t  C-V 
CONTROTILNDA5,S.A. 

CATtTLKIAS  TOKS,  
5 . A . D t  C.V. 
BODLGAGIGANTf.5.A 
D C C  V. 
GIGANTE TLCMING.5.A. 
DC C.V. 
OTPlC€  DPPOT.S.A.DC 
c -v 
SCRVIC105 TOK5,S.A. 
D f  C.V. 
GIGANT€  HOLDING 
INTCRNATIONAL 

CONTKOLADORADLL 
NORTL5.A.DfC.V.  

TIENDAS5UPCR 
PKCCI0.S.A  DC  C V. 
CCNTRALDL 
TKANQUICIA5.5.A.DE 
C.V. 
PAGOS  €N  LINCA.5.A- 
DC C-V 

fLCCTRONICOS 

PRCSTACIONDCSCRViCIO5 
AUTOSERVICIO 

ADMINISTRATNOS 

INMOBlLlARIA 

RLSTAURANTCS 

INMOBILIARIA 

INMOBlLlARiA 

AKTICULOS  DC OPICINA 

PRCSTACIONDCSCRVICIOS 
ADMINISTRATIVO5 

INMOBILIARIA 

INMOBILIARIA 

AUTOSLKVICIO 

U 5 0  D €  MARCAS 

t 9 O 0  

99.99  

99-96 

99 .99  

99 .99  

99 .99  

99 .99  

50.00 

99.96  

9 9   9 9  

9 9   9 9  

9 9 - 9 6  

99-96 

99-98 

Para esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran el motivo de la 

realizacibn de las  alianzas estrattgicas que se han dado con otras empresas 

k €XFANSIOND€ MiXCADO 

k DlV€RSlHGIGl~ND€ FRODUCT0 
D€SARROLLOD€ M€KGIDO 

I I3 



‘<Los ractores dc €xito dc las Alianzas rstrattgicas en  emisoras del 

sectorcasas cornercialcs  que  cotizan cn la bolsa Mexicana de Valores” 

I GRUPO MARTI. S.A. I 

Clave  de  Cotización: GMARTI 
5eries: 

recha  de  Constitución: 08/14/1981 

Fecha  de  listado en la BMV: */I ? / I992  

Sector: Comercio  al  Mayoreoy  Menudeo 

Comcrcialización a través  de  tiendas  propias  de una amplia 

Actividad  Económica: 
gama de  equipo y ropa  deportiva,  para  actividades como tenis, 

aerobics, alpinismo, campismo, buceo, natación, carrera, 

ciclismo, e t c  

Principales  Productos Ropa deportiva, tenis, raquetas,  pelotas y toda  dase  de  equipo 

YO .?jervicios: deportivo. 

Grupo Mar t i  S.A. y subsidiarias  (Marti) es un grupo de empresas mexicanas, cuyas 

principales  actividades  consisten c n  la compra-venta de  artículos  deportivos,  la  administración y 
explotación  de  clubs  deportivos. Los odgenes  de Mar t i  se remotan a los años treinta. E n  I 969 
Mar t i  crea un nuevo  concepto  de  tiendas  dcpartamcntales especializadas en artlculos 

deportivos,  dando una nueva fisonomía a la tienda  de  deportes  tradicional Mar t i  se mantiene a 

la vanguardia en cuanto  al diseño, moda y especialización de los articulas deportivos, 5 clubs  de 

acondicionamiento  físico y un club  deportivo yo&, en total Mar t i  comercializa mas de I 80,000 

productos  (tomando e n  cuenta modelos tallas y colores) y opera c o n  mas de 500 proveedores 

localizados en todo el mundo. Las  principales fuenas competitivas  de las tiendas Mar t i  son su 

ubicación,  amplio  surtido,  calidad  de  productos y servicio especializado, todo esto a precios 

competitivos. Mar t i  emplea a I ,  I 99 personas, de las cuales 695 están  dedicadas a la operación 

I I 4  



''Los Factores de €xito de las Alianzas rstrattgicas en emisoras del 
sectorcasas comerciales que cotizan en la bolsa Mexicana de Valoresu 

de  tiendas  Marti, 272 a  clubs, 64 a  bodegas  deportivas y I 04 a  administración. L a  totalidad 

del personal es empleado por la subsidiaria  deportes Mart i ,  S.A. de C.V. 

Grupo Marti, SA y Subsidiarias  (Marti) logró crecer  durante 2000 en tkrminos 

reales, tanto en ventas como en  utilidades  debido  a un cuidadoso mane o de los mhrgenes de 

comcrcialización, una reducción  importante de los gastos  de  operacibn y nuevas estrategias  de 

mercadeo  consistentes básicamente en  un  gran  surtido,  variedad y buenos precios. 

j 

Hemos  seguido  con  nuestro  proyecto  de  crecimiento  e  inversión  apoyados  en la 

capitalización  de la empresa. Durante el 2000 abrimos  cinco  tiendas  Mart!,  cuatro Bodegas 

Deportivas, una Tienda  Especializada  Nike-Shop,  dos nuevos centros  de  entretenimiento 

deportivo Sport City en los centros comerciales San ta  y f'olanco; y un  nuevo Centro  de 

Desarrollo  Integral Sport City Junior. 

L a  estructura  financiera es sana y nos permitir5  continuar  creciendo al  ritmo  que sea 

necesario  para  incrementar  nuestra  partici  ación  en  los mercados en los que competimos. P 

Contamos c o n  un equipo humano 'oven, capaz y comprometido c o n  la empresa. Esto 

hace  posible  continuar  incrementando  los niveles de  productividad  a  la vez que me oraremos  el 

servicio  a  nuestros  dientes. 

J 
j 

Para Mar t i  el 2000 representó un año  que se caractcrízh por la  continuación  en  la 

consolidación y fortalecimiento  en sus aspectos comerciales, operativos y financieros. 

€1 principal mercado de  Mar t i   es^ constituido por aquellas personas  que  gracias  a 5u 

estilo  de vida deportivo,  buscan  diferentes  alternativas  en  cuanto  a moda, calidad, discfio, 

surtido, tecnologia, etc., en los  productos  relacionados  con  el  deporte  que  practican. 

Como  resultado  de su larga  presencia 9 claro  lidcrazgo  en  el mercado, Mar t i  goza  de un 

alto reconocimiento como tienda  departamental especializada en zapatos, equipo  de 

acondicionamiento  fisico,  ropa y diversos articulas deportivos y de entretenimiento,  dirigida 

principalmente  a  los  sectores de ingreso alto y medio de la población. 



“Los ractorcs de €xito dc la5 Alíanzas rstrattgicas en emisoras dcl 

sectorcasas comcrcíalcs  que  cotizan  en  la Bolsa Mexicana de Valores* - - 
E n  total Marh’ comercializa más de I 80,000 productos  (tomando en cuenta modelos, 

tallas y colores) y opera c o n  más de 500 proveedores  localizados e n  todo el mundo. 

€1 Grupo tiene  registrada  la marca Martí, así como el  diseño y logotipo distintivos que 

se refieren a dicha marca. Además, comercializa productos  de marca propia. 

Las  tiendas Martí están  posicionadas como líderes e n  su mercado, c o n  una  atractiva 

decoración y exhibicibn  de .mercancía que les confiere una imagen distintiva. E s t a  imagen 

proyecta las tiendas Martí como establecimientos  donde se puede  encontrar la mayor  vahedad 

en materia deportiva. 

Las  principales  fuerzas  competitivas  de  las  tiendas Martí son su ubicacibn, amplio 

surtido,  calidad  de  productos y servicio especializado, todo esto a precios  competitivos. 

Director  General 

Director  de Finanzas 

ALEJANDRO JOAWIN MART1 
GARCIA 
NORB€KTO KAUL FERNÁNDEZ 
LI NAR€S 



'Los ractonss  de fxito d e  las Alianzas  Estrattgicas en emisoras del 
scctorcasas comcrciales que cotizan e n  la bo lsa   Mex icana  de Valores' - 

No. D t  
NOMBKLMPRfSA ACTMDADPNNCIPAL A C C I O N E   % T € N -  ~5 ooo) 

C. m. V. ACT. 

("1 
(5 o001 

7 7 5  1,792 

DfLPOR"ARTI.SA. MNTADLARTICULOS 
DL C V  
INMOBILlARlAPLAZA 
UNDAVISTA 
INMOBIUARIASANTA 
URSULATWAN.SA. INMOBlUARlA O 99-99 2 5 7  

DL C.V. 

O 
DfLPORTIVOS 

99 ?a * , m 9  

C€NTROCOMfRClAL 512 1 1 . 0 3  i l l  

INMOBIW PWO 
PIi25TACOMA 
CENTROD€PORTNO 

INMOBlUARlA I 0.- O 

PERA POBRE S.A. DL C U B  D€.PORTNO O 66.W 5,535 

C.V. 
IMPORTADORAY 
D(P0RTADORA 
IND€MAKSA D € C V  

IMPORTAUON DE PRODUCTO I 

T€RMINADO 
99.99 I 3.002 

l N M O l 3 I ~ L A R C A  
COMA 5.A D€ CV. 

~- 

INMOBlUARlA I 99.99 s?,500 

I N M O B I ~ A R I A  iRPo 
IZCAW. .!íA DL CV. INMOBlUARlA I 99-99 60,205 

I ),+LO 

151,556 

I 5,960 

57,155 

7 3 7  

19,660 

fACTOKf <5 Df fXU-0 

Para esta empresa se identifican lo5 siguientes factores, que se consideran el motivo de la 

realización de las  alianzas  estrattgicas que se han dado con otras  empresas 

9 L I D € W G O  
9 €XPAN5IOND€  M€KCADO 

9 CALIDAD 
DIV€K5IfICACOND€L  PRODUCTO 

I I7  



"LOS Factores de €xito de las Alianzas Estrattgicas en emisoras del 

sectorcasas comerciales  que  cotizan en la bolsa Mexicana de Valoresa - 

II GRUPO COMERCIAL GOMO, S.A. De C.V. II 

5erics: 

Fecha  de  Constitución: 06/30/1992 

Fecha  de  listado en la BMV: 09/12/1997 

S c t o r :  Comercio  al  Mayoreoy  Menudeo 

Controladora  de acciones de empresas dedicadas a la 

Actividad  Económica: 
comcrcialización, distribución, compra venta, de  toda clase de 

aparatos electrónicos, clectrodomtsticos y otros  productos 

similares. 

Principales  Productos 

~ , ' ~ s ~ r ~ i ~ i ~ ~  Toshiba,  Kenwood y Mitsubishi. 

tf..STOHA  YACONTFCfMfJ=N 7-05 Df LA FMj7U=5,4 

L a  compañia tiene su origen en el año  de  1989  cuando su fundador, el Lic Juan 

Manuel Jimtncz Gómcz, inicio la importación y comercialiración de  equipos  de  audioy  video  de 

marcas de  reconocido  prestigio internacional. Así, en 1992 la compañia incorpora su primera 

distribución  oficial  bajo la marca Mitsubishi,  para mas tarde  agregara  esta  las marcas Toshiba, 

Kenwood y Audiovox En el año  de 1997, Gomo inicia  la comcrcialización Je dos marcas 

propias, Naoki  y Gomo, para la linea de  audio y video. A finales de 1997 amplia sus 

distribuciones, c o n  las marcas White  Westinghouse y rrigidaire, en el rubro de la linea blanca. 

A principios  de  1998, la compañia adquiere  Chopin, S.A. de C.V., con lo cual  inicia  la 

comercialiración de instrumentos musicales, articulos  deportivos  bajo la marca Yonex, equipos 

de  audio  de  alta tecnologia. Durante este año Gomo obtuvo la  distribución  de televisores y 
vidcocaseteras de  alta  tecnologia  de  la marca Loewe. ,451 como de  productos  de la marca 

f'hilco orientados a un mercado  de consumo popular. Asimismo ha iniciado la distribución  de 

la linea de  entretenimiento Play S ta t i on  que comprende hardware y 'ue o s  de video. - J 5  - - 
I I0 



(‘Los pactorcs dc €xito dc las Alianzas €strategicas cn crnisoras del 

sector casas comcrcialcs que cotizan cn la Bolsa Mexicana dc Valores” 

G r u p o   C o m o ,  es uno de  los  principales  comercializadores  de  aparatos  elCctricos en CI 
pais, recibió  después de dos años de trdmitcs la autorizacibn  para colocar A D R s  en la b o l s a  

de  Nueva york. E s t a  compañia  cuenta  entre sus principales  accionistas  a  Carlos Sl im.  

Director  de  Finanzas 
CARLOS €. SANQCI€Zb€NIT€Z 
TAMAYO 

SUBSIDIARIAS 

NOMBRf € M P K E S A  ACTIVIDAD PRINCIPAL ACCIONLS  5TCN ( ~ a o o )  

N-Df 

(o00 000) 

C-ADQ V ACT. 
(* 000) 

NOAPLICA O 

GRUPO 
INTfRNACIONALGOMO. COMfKCIAL 
S.A.DfC.V 
PROMOTORES  DE 
ELECTKONICAY 
PLANLACION 
LMPRLSARIA 
WG DL  MLXIC0.S A. D E  
C.V. COMERCIAL 

CH0PIN.S.A-DEC.V. COMLRCIAL 
TfLfCOMUNlCAClONL 
5GOMO.S. .AD€C.V.  COMERCIAL 

SfRVIClOS 
INTLGRALES D f  SERVICIOS 
MUSICA.S.A.DLCV. 

SfRVICIOS 

~~ ~ 

o 0.00 O O 

I9.600 99.00 11.967 200,766 

O 9 d  O0 +9 >,6 I 2  

o 96.00 4 8  56 

Para  esta  empresa se identifican  los siguientes factores,  que se consideran el motivo  de la 

realización de las  alianzas  estratégicas que se han dado con otras em resa5: P 

I I 9  



€X~AN5lOND€ M€RCADO 
DIV€K5l,VCACON D€ L t‘tYODUC TO 
T€CNOLOGIA 

H GRUPO PALACIO DE HIERRO, S.A. DE C.V. m 

5ector:   Casas Comerciales 

Controladora  de acciones de empresas dedicadas 

Actividad rconómim p”ncipalmente a la comcrcialización de articulas y accesorios 

para uso personal y para  el  hogar. 

Principales  Productos 
Ropa,  Muebles  para el hogar, regalos,ctc. 

y/o 5ervicios 

En I 888 los Señores “ron y Leautaud  construyeron  un  edificio  el  centro  histórico  de 

la ciudad  de Mcxico con la visión de  abrir una  tienda  elegante  de  departamentos  fue t a l  la 

popularidad  que  adquiríó  este  edificio  construido  en  acero y hierro por lo cual se decidió 

bautizar a la nueva tienda  de  departamentos como .el palacio  de  hierro*,  constituyCndose como 

la prímera sociedad anónima en el ámbito comercial mexicano, el 25 de mamo de 1956 se 

inauguró el Palacio  de Hierro  Duranso. E n  1963 el  Palacio  de  Hierro se integra a g r u p o   B a l  

entonces comandado por D o n   R a ú l  Bailleres  actualmente dirigido por don  Alberto Bailleres, 

en I 980  y I 989 se abrieron  tiendas en el centro comercial Pcrisur y an el centro comercial de 

I20 



'Los Factores de €.xito de la5 Alianzas E_strat~g~cas en emisoras del 
scctorca~as comerciales auc cotizan en la bolsa Mexicana de Valores' 

Coyoacan, S a n t a  Fe, en I 997 Polanco dentro  de plaza Mol icre y en I 998 en plaza Satélite, 

ubicado a el Palacio  de  Hierro como la tienda  departamental  de mas prestigio en México. 

JXJNCIPAI I=,S I=UNCJONAKJO~S 
ALBIZRTO BAILL€K€S 

Presidente  del Consejo de Administración G O N a L E  
Direc tor   Genera l  JOS€ MARIA BLANCO ALONSO 
Director  de  Finanzas 

€KN€.STO IZQUIIZRDO 
D € S O C H €  

Para  esta empresa se identifican los siguientes  Factores, que se consideran el motivo  de la 

realización de las alianzas  estratégicas que se han dado con otras empresas: 

LJD€RAZGO 
CALJDAD 



No. DC 
NOMBRf  €MPICSA  ACTMDADPNNCIPAL  ACCIONLS  %T€N. C.ADQ V.ACT 

(S m) (3 m) 
( a a o o o )  

A€ROVICS,S.A. DfC.V. 

LL PALACIO DC HIUWO. 
S-A DE CV. 
ADMINI5TKAUON D f  
N€GOS BAL., SA. D f  
C.V. 
LSTACIONAMl€NTOS 
COM€RCIALfS, SA. D€ 
cv. 
OTKA5INV€FSIONLS 
P W N f N T € 5  
CONPORTABL€5Df 
MUCO, S.A 

ALVAIN. S A  Df  CV.  

IMPULSOR4  DISLRTA 
.S.A. DE C.V. 

ALi3AGO S.A. Df  CV.  

ORCANlZARSOC  M€KCANTIL I 7.s I 

99-99 

95,121 

1.7i9.149 

O 

I ,069.7S9 TIfNDAD€PARTAM€NTAL 

ADMIN15TMUON  DfRI€,5GOS 57 0.20 

LSTAC.  AUTOMOVIE I 953 

O 

7 

97 

I ,+t7 

92.02 I 

0.00 

1 0 0 . 0 0  

1 0 0 . 0 0  

1 0 3 0 0  

1 0 0 . 0 0  

rABRICACION DL  MULBLfS 

PROM.YGGANIZARSOC 
M€RCANTIl€S 

PROM. Y ORGANIZARSOC 

AJW3DARYsUBARR€NDAR 
M€RCANTIW 

B I € . N € 5  

ARRfNDARY  CONSTRUIR 
0I€NESlNMU€BL€5 

INMOBILIARIA 
TOTOLAPASADECV. 

€5TACIONAMIfNTOS 
P . t i  S-A DC CV.  

PRESTADORA D f  
S€RVICIOS SA DC CV. 

1NMOBIIlAfUAP.H. 
SANTAPLS-A DCCV. 

7+,95 I 

O 

1 0 5 . 0 0  77,6 I o 

50 

165,165 

€STAC.  DLAWOMOVILLS 20,988 I 0 0 . 0 0  

S€RVICIO DE UMPI€ZA 

COMPRA. W A  Y W T A  D€ 
b MUCB  CINM- 

1 0 0  I 0 0 0 3  1 0 0  -775 

66. i6  I IS.P>+ I 9  1 00.00 



=Los Factores de €xito de las Alianzas j=-strattgcas en emisoras del 

sectorcasas comerciales  que  cotizan en la Bolsa Mexicana dc Valores' 

I GRUPO PROVE-QUIM. S.A. DE C.V. I 

Sector:  Comercio  al  Mayorcoy  Menudeo 

Controladora  de acciones de empresas dedicadas  al 

Actividad  Económica: almacenamiento y distribución  de  productos químicos 

orgánicos, tanto  sólidos como (iquidos. 

Principales  Productos 
WD yo ~ e r v i c í o s :  

E n  la dtcada  de los cincuenta , c o n  las industrialización  del pais, nace proveedores 

quimicos generales, S.A. de C.V. con e1 antecedente  de agencias Newell, empresa dedicada  a 

la representación y distribución  de  productos químicos. L a  empresa crece con los años 

convirtiCndose  en  líder  del mercado, 9 forma una completa red de distribución  con sucursales en 

varias  ciudades de la republica e n  I 9 7 4  cambia su razón  social  a prove-&m, nombre se  reRe a 

el  espíritu de modernidad  de  la empresa. E n  I 986 adquiere la empresa solventes y productos 

químicos, S.A. de C.V. con lo cual  obtienet.  una fuerte inFraestructura  de  pipas y tanques, 

además de 28 asos  de experiencia en este mercado. E n  1989 se realiza la compra del Grupo 
bentley dedicad  a la Distribución  de solventes, con  esto Prove-Quim logra una cobertura 

nacional c o n  1 9  sucursales y 337 personas  dedicadas  a la comercializaci6n de insumos 

industriales. 

J 
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sectorcasas  comerciales que cotizan en la bolsa Mexicana de ValoresD 

E n  I 990 inicia el ofrecimiento de servicios ambientales c o n  el cual provee soluciones 

para la disposición de residuos peligrosos y otros servicios relacionados. E n  I 992 se inician 

operaciones e n  Guatemala y en I 994 en el salvador. E n  I 995 iniciamos una nueva empresa 

llamada CCpQ para comercializar productos al mercado  de tintas, pinturas y adhesivos. E n  

I 997 reforzamos nuestras operaciones en el salvador mediante  la asociación e s t r a t + a  con la 

empresa Dibar, S.A. y en el mismo año decidimos colocar al grupo en la bolsa Mexicana de 

valores. E n  1998 continuamos nuestro crecimiento en Centroamkria, c o n  una  nueva 

o eración en Costa Ria. P 

f n  mayo de I 999 Dermet de  Mkxico, realiza la adquisición del 99% de Grupo prove- 

Quim -proquiba- empresa distribuidora  de materias  primas para la industria de recubnmicntos, 

solventes y químicos bssico. 

CARLOSALUANDRO CANO 
GRATKAT 

Director de Administración y rinanzas 
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scctorcasas comcnialcs que cotizan c n  la Bolsa Mexicana dc Valores” 

PROMQUIMPROQUIBA. 
5.A DECV. 
S O L W T L S Y  
PRODUCTOS 
QUIMIC0.S. SAD C CV.  
PRODUCTOS 
QUIMICQS BASICOS 

PRCQUIBA 
INTfRNAUONAL SA 
D€ CV. 

PROQWM DE  EL 
SALVADOR S.A. D€ CV. 

DISTRIBWDORA 
I N T € R N A L  PROV€-CXIIM 
SADCCV 

PROMQUIM U.S.A. INC. 

PROV€42UIM STARION. 
S A .  

5.a DELV. 

cOMfRuAuzAuOND€ 
PRODUCTOS  QUIMICOS 

COMfRUAUZACON DC 
PRODLICTOS QUIMICOS 

COMUZUAUZACON  DC 
PRODLICTOS QUIMICOS 

COM€KCIAUZAUoN DE 
PRODUCTOS  QUIMICOS 

COM€KCIAUZACION D€ 
PRODUCTOSQUIMICOS 

COM€KUAUZAUOND€ 
PRODUCTOS  QUIMICOS 

COMUZClAUZAClON D€ 
PRODUCTOS QUIMICOS 
COMUZClAUZAClON  DE 
PRODUCTOS  QUlMlCOS 

70,61+ 7.00 

6.47) I 00.00 

5,701 I 00.00 

8.758 1 0 0 . 0 0  

I 2  1m.m 

O 1 0 0 . 0 0  

I 1 0 0 . 0 0  

7 I w.00 

I 

O 

O 

O 

91 

8 

O 

I 5 5  

66,a I6 

I Ol,S+9 

I %6+2 

>77 

871 

-506 

687 

+J57 

Para esta empresa sc identifican los siguientes Factores, que se ansideran cI motivo de la 

realización de las alianzas estrattgicas q u e  se han dado c o n  otras  empresas 

9 LID€RAZGO 
9 €XANSION D€ M€KCADO 
9 D€SARROLLOD€ IXODLJCTO 
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C . u ~ b k r t a ~ I  tiempo sectorcasas comerciales que cotizan en  la bo lsa Mexicana de Valores" 

I-~ EL PUERTO  DE  LIVERPOOL, S.A. DE C.V. 

Clave  de  Cotización: LIV€KPOL 
.,=jCries: I c-l 
Fecha  de  Consti tución: 09/30/1944 
Fecha  de  l istado en la BMV: Ol/Zl/l99l 

&doc Comerc io  a l   Mayoreoy  Menudeo 

Act iv idad Económica:  Controladora  de almacenes de  ropa y artículos  para  el hogar. 

Principales  Productos 

g o  servicios: 
Tenedora y arrendamiento  de inmuebles y muebles. 

€1 puerto  de  Liverpool, S.A. de C.V., fue fundada en el  año  de I 847. L a  empresa  es 

líder  en el  ramo  del comercio en almacenes departamentales  en  la República Mexicana la 

empresa  esta  formada por 25 sociedades, 7 comerciales, 9 inmobi1ia"as y 9 de  servicios. L a  

estrategia  de  Liverpool se ha  enfocado a los segmentos medio, medio  alto y alto  del  mercado  de 

tiendas  departamentales,  atendiendo  tres  aspectos  principales:  la  calidad  de  servicio,  la 

variedad  de la mercancía y el  precio. 

C o n  cerca de  18,000 empleados  en su nómina, Liverpool  trata  de  resolver con 

tecnología uno de los mayores  retos  de los detallistas:  la  alta  rotación  de  personal. Como parte 

de sus ambiciosos proyectos  en  materia  de  recursos humanos, el año  pasado  instauró la 

(,Jniversidad  Virtual  Liverpool,  donde se pretende  capacitar a los vendedores y, a  la  larga, 

retenerlos  en la empresa durante mAs tiempo. 

Liverpool  participa  mayoritariamente en nueve de los principales  centros  comerciales  del 

pais  -Perisur,  entre  ellos,  en  el  que  posee I 00% de los locales  comerciales- y ha  identiFicado 

alrededor  de 25 a 30 ciudades  donde sus tiendas p o d ~ a n  funcionar.  Según los planes  de  la 



"Los ractore5 de €xito de las Alianzas €strat~gicas en emisoras del 
sectorcasas comerciales  que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. 

compañía, en 2001 abrirá  cuatro  establecimientos má5: tres almacenes Liverpool (en 

Chihuahua,  Torreón y Querttaro) y u n o  de  Fábricas  de  Francia  en S a n   L u i s  Potosí. 

Puesto  que el reto  principal  de  esta  corporación,  que cerró el aiio 2000 c o n  ventas por 
I+,OOO millones de pesos (6% arríba de 1999>, es el de  ofrecer  la  variedad  de mercancía que el 

diente  requiere a un precio  razonable y en el tiempo  adecuado, Liverpool brindó especial 

atención a la  logística.  Pons hace referencia a sus tres  centros  de  distribución  (dos en la  ciudad 

de Mexico y uno en Guadalajara) y al  concepto  de 'bodegas remotas', que  instalaron  para 

manear  la mercancía de  gran volumen y surtir a los dientes mQs rápido y mejor, además de 

proporcionar una venta'a a sus proveedores. 
j 

J 

A partir  de  un  plan quinquenal, la  firma lleva a cabo un comparativo c o n  los comerciantes 

más importantes  del  mundo  para ubicarse, cuando menos, por encima del promedio. E s t e  año se 

hará una inversión fuerte e n  el área de sistemas. Con las  adaptaciones a instrumentar, 

estaremos por encima del  promedio  de los procesos comerciales internacionales. 

Desde I py6, el plan  de  crecimiento  de la firma líder, Liverpool,  apunta  hacia una mayor 

presencia  regional  mediante  la  apertura  de  tiendas  ba'o sus dos  conceptos  de  almadn: 

Fábn'cas de  Francia y Liverpool. E s t a  nueva etapa inició c o n  la  inauguración en ese aiio de una 

tienda e n  León y, al  año siguiente, de  ocho más e n  la región  sureste  del país. Todavía en los  dos 

últimos años  abrieron  cuatro cstablecimientos, e n  Toluca, Cancún,  Tapachula y /&"da. 

J 

Pcro el gran  salto lo dio el año  pasado con  la compra de I t tiendas  Salinas y Rocha, 

siete de las cuales transformó, a un  costo  de $9 millones dc dólares, en Fábricas  de Francia. L a  

cxpcctativa dc la compaiiía es que, e n  este  año 2000, el  paquete  de nuevas adquisiciones  le 

aporte  cntrc 6 y 9% de sus ingresos. Fundada e n  I 9+7, la  firma administra, adcmás de los I 6 

almacenes Livcrpool y 23 tiendas  Fábhcas  de  rrancia,  centros comerciales e n  la  ciudad  de 

México,  Monterrey, Toluca y Tabasco,y  participa en la gestión  de  alsunos más. El esfuerzo 

financiero que supuso el plan dc crecimiento, que a decir  de los expcrtos  aún n o  termina, ha 

repercutido en el  balance de la compañia. 5 u s  márgcnes de operación y netos se verán 

afectados. O t ros   de  sus pendientcs,  quc la compañia ha  anunciado  que resolverá a finales dc 

estc  año, cs la rcmodclación de  dos  tiendas  importantes  -Pensur e Insurgentes-  en la C iudad  

de México. 
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L a  remodelación de  tiendas  ha sido una medida muy utilizada  en el sector. 5. calcula 

que, en promedio, por cada almadn reformado, las cadenas  han  dedicado $4 millones de pesos. 

E n t r e  los aspectos más atendidos está la  introducción  de sistemas informáticos que  aglizan 

desde  la mecánica de cobro en  las  tiendas  hasta el control  de inventarias y la  proveeduda. 

Los sistemas de  pago  tambitn  juegan  un  papel central  en el nuevo marco de 

competencia. Desputs   de  que  la  crisis económica de 1993 al+  a los consumidores de la 

opción  del  crtdito, hoy los almacenes están  obligados a reactivarlo. 

E n  cuatro años, entre I 994 y I 998, las ventas hechas con ta 'eta de  cr td i to pasaron 

de  representar 23% del total a I 2%. pero la caída no es una  tendencia uniforme. Gracias a una 

campaAa de autorizaciones de  crtdito llevada a cabo  en los primeros meses de 1999, que elev6 

a I .  I millones el número de sus ta 'etahabientes, Liverpool cerró el año  con  ventas a crtdito por 3 
S Z , ~ O O  millones de pesos, 46% más que  en el mismo período  de 199s. 

3 

Presidente  del  Consejo  de  Administración 

Director  General 

Director  de Finanzas - MAX MlCHELL5U€3€KVlLL€ 
J05€ CALDERON MUÑOZ DIE 
COT€ 
JOKG€ ANTONIO SALGADO 
MAKTl N €Z 

Para esta empresa se identikcan los siguientes  factores,  que se consideran el motivo de la 

realización de las alianzas estrattgicas  que se han dado c o n  otras empresas: 

LID€KAZGO 
€XT,AN5lON  D€  M€RCADO 
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sectorcasas comerciales que cotizan en la bolsa  Mexicana de Valores' 

9 Dl V€RSlFlCACON D€L PRODUCTO 
CAUDAD 

k TECNOLOGI~ 

ADCON, SA DE CV.  

S€KvK1IoSUMRpcoL 
SADCCV. 

m€GAsuMRpooL 
SADLCV. 

S€KV. D€ K C U .  Y W T  
SA DECV 
opu(ADcRA 
UMRPCQLSACV(l) 
scIP€KC€NTK0.5 
CCMfROALfSSA D f  
cv. 
BOD€GAsSAD€CV. 
lTJRIMARIO.SAD€CV. 
IMPC€CO. SA D€ CV.  
INM FLCWAL5A.DL 
cv.  
IMUlADALAJARA 
SA De CV.  
PUMOSO, SA D f  CV.  
l€MUDCRS-A D€CV. 

INM- DON%, SA DE C V  

UPSA PWNORE 

ADCONTAa SA DE CV.  

ADCONMONT, S-A D t  
cv 
ADCOAPP, SA DLCV. 
ADATlL SA D€ CV.  

ADMON C€NW,OSCm€K. 

ADMON CfNTKOSCoM€K. 
ADMON CfNROSCCM€K. 

31.00 

1 0 0 . 8  

1w.m 

I 00.03 

1 0 0 . 8  

99-69 

I 00.m 
1 0 0 . 0 0  

99.92 

99.95 

99.53 

99.99 

99.99 

99.99 

I M 0 3  

99-92 

99  92 

6051 

6 2 5 0  
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7~  MAQUINARIA DIESEL, S.A. DE C.V. 

Series: B L A  
Fecha  de  Constitución: 05/I 47'1 990 
Fecha  de listado en la BMV: 03/06/200 I 

&.tor: ("asas Comerciales 

Actividad I=-conÓmica: 

Principales Productos 

Compra-Venta de toda Jasa de maquinada  en  general 

camiones,  automóviles y sus agregados. 

Maquinaria  Pesada yo Servicios: 

Madisa fue fundada en Monterrey, N.L. el I 4 de mayo  de I 946, por el 5..  Justo 

Odriozola en I 9 8  I ,  Madisa pasa a formar parte del Grupo  Delta, S.A. el cual  integra a 

empresas dedicadas a diferentes ramas de la  economía. Con el respaldo de este grupo y 
teniendo como presidente de conse'o administrativo a David  Garza  Lagoera,  Madisa adquirió 

una  mayor solidez en sus operaciones. Desde noviembre  de I 994 Madisa cotiza en  la Bolsa 

Mexicana de Valores, e n  la selección  del  mercado  intermedio, la  clave de pizarra  es Ilmadisall. 

Madisa cuenta c o n  un programa de capacitación para dar un excelente  servicio  al  cliente. 

J 

E n  I 996 una  empresa mas pasa a formar parte del Grupo delta, S.A. Tracto Partes y 
Equipos, S.A. de C . V .  CTP €_quipos),  empresa  que  comienza sus operaciones e n  el mercado 

mexicano desde I 958,  c o n  el propósito de cubrirla creciente  demanda de equipo especializado 

para la industria y la construcción e toda la Republica Mexicana Con sucursales e n  Monterrey, 

Torreón,  Tampico,  Guadalajara y Mexico, D.F. 
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sectorcasas comerciales que cotizan  en  la bolsa Mexicana de VaIorcs' 

E n  k o s t o  de LOO se adquirió Mextrac, S.A. de C.V. empresa que comienza sus 

operaciones, en 1926, distribuidora de equipo caterpillar y prestigiadas marcas  en  la zona 

entroy  sureste de  Mcxicn. 

€1 L de enero  de 2001, Mextracy TP Equipos se fusionan con Madisa cambiando 

su razón s o 4  a Maquinaria  Diesel, S.A. de C.V., de esta manera Madisa incrementa su 

capacidad  de ofrecer un me'or  servicio,  mayor cobertura y una  amplia  gama de productos y 
servicios. 

J 

Actualmente cuentan w n  37 sucursales en casi toda la Republica  Mexicana desde 

Piedras Negras  Coah. hasta Cancdn, Q R . y  I 253 empleados. 

OSCAR NATIVIDAD RODR\GU€Z 
GONZALIZZ 

Director  de Finanzas VlCTORVIL€GAS D€ LA F U € N T €  

9 LID€WGO 
9 €XFANSIOND€  M€RCADO 

D€SAKROLLODZ  FRODUCT0 
CALIDAD 



9 €l=lCl€ NCIA 
9 TECNOLOGIA 

TK4CToPARI+SY  COMPKA-KNTAMAWINAKLA moo3 
€.WIPOSSACV 

WOMUC INC COMPRA-MNTA  MAWlNARlA 5 I o 0 . o 0  17 >,5m 

5m'uo5mwc10 SUIVICIOSADMINISTRATNOS 50 
SACV 99.99 50 289 

mo5€.Kviuos 
AZT€CASAD€CV 

WPACIOSY 
.SOLUCION€.S SA D€ CV 

99.99 75.570 125,581 

AIXOTAXI COMUIC" 50 99.99 P 26,125 

PKETAUON DESIXVICIOS 50 99.99 50  2>6,6>I 



.Los ~a'actores de Exit0 de las Alianzas Estrat+cas en emisoras del 
sector casas  comenialos  aue cotizan e n  la bolsa Mexicana de Valoresy 

Clave  de  Cotización: NADRO 
series: B 
recha  de  Constitución: I o/zb/r 943 
recha  de  l istado en la BMV: 05/08/1985 

Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Compra-Venta,  fabricación,  distribución,  importaci6n, 

Actividad Económica: exportación y recibo e n  consignación de  toda  Jase  de 

productos medicinales, farmacéuticos y químicos. 

Productos  farmaduticos, químicos, articulas de perfumeda, de 

tocador, de belleza, escolares, alimenticios, fotográficos, 

regalos, hogar,  tabaqueda,  dulceda  yjugueteda. 

Principales  Productos 

yo ~ r v i c i o s :  

€1 26 de  Octubre  de 1943, Don r u s t a q u i o   F s c a n d ó n   G a l i n d o  y un grupo de 

cmpresa"os fundaron  Nacional  de  Drogas S.A. de C.V. quienes  tuvieron  la  idea  de  crear un  

centro  especializado  de  Almacenamiento y Distribución  de los productos  farmacéuticos que 

permitiera  hacer  llegar en forma dicazy  oportuna dichos  productos  del  fabricante a los puntos 

de consumo. í'osteriormentc c o n  el traba.0  con'unto  de empleados y el gran  esfuerzo por llevar 

nuestro  servicio a todo el pais se Fueron estableciendo ~ucursa lcs ;  actualmente  son I 5 y que 

distribuyen los diferentes  productos  en  toda la República  Mexicana.  Además  de  contar c o n  las 

Oficinas  Corporativas, las cuales son centro  vital  de  Nuestra  Organización. 

J J  

Con el paso  del  tiempo y como parte  del  cambio  hacia el meoramiento y la 

modernización, e n  I 990 Nacional  de  Drogas cambia su razón  social a NADRO 5.A. d e  

C.V. la cual persiste  hasta  nuestros días. 

j 
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por más de cincuenta asos el  nombre de NADRO ha estado ligado a la Distribución, 

recomendo todo el Pais y brindando salud a sus habitantes a travts de los productos 

farmaduticos de  mayor calidad en el mundo. 

E n  1985 la  empresa es listada en  la Bolsa Mexicana de Valores en 1993 se da la 

escisión de Controladora de Tarmacias, s.a. de cv. (cofar), ese  mismo aao se concreta una 

alianza estrattgica con Mckesson Corporation, el distribuidos líder de  productos 

farmaduticos en los estados  unidos de  America por ultimo en I 997 se abren dos programas 

de American Depositary Receipts (adr's), u n o  para la  sene 'b, y otro para la sene np de 

acciones  a partir del LB de diciembre,  la  empresa  cuenta  con  una  serie itnica de acciones 

que cotiza en el mercado de valores. E n  1999 se establece un  programa de acciones para 

e'ecutivos de la empresa. E n  2000 se trasladan las oficinas corporativas a Santa  re .  J 

Con base  en sus casi 59 asos de operar en  el  mercado fannadutico y a la vanguardia 

en el sedor de distribución, NADE0 ha trascendido su papel tradicional y se ha 

transformado en un socio comercial del detallista y del fabricante, mediante  el desarrollo 

permanente de servicios de valor agregado que optimizan la utilización de activos -producto, 

información y recursos- tanto hacia amba como hacia aba'o  de la  cadena, para respaldar y 
adaptarse a las necesidades ambiantcs de ambos  eslabones. 

J 

E n  beneficio del detallista, NADKO ha desarrollado y perfeccionado sistemas de 

administración y control  de inventanos que IC ofrece de manera totalmente gratuita, y que  le 

indican la cantidad +tima a  mantener de producto, dependiendo de la  zona geográfica y de la 

temporada del año, reduciendo de este modo sus necesidades de financiamiento de inventanos 

y, por consiguiente,  maximizando su generación de f lu jo de efectivo, y respaldando su txi to 

comercial. 

Adicionalmente, la  empresa ofrece capacitación continua al personal de  las  farmacias, 

brindándoles asesoría  en cuanto al diseño de sus loales, y al me'oracomodo de sus productos, 

lo que repercute favorablemente en  la eficiencia, atención y nivel de servicio. E n  un gran 

esfuerzo por apoyar su operación, NADRO ha otorgado al detallista crcdito de manera 

revolvente por I , 800  millones de pesos en promedio durante el año. 

J 
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sectorcasas comerciales  que  cotizan en la bolsa Mexicana de Valores' 

E n  bendicio  del  fabricante, los sistemas de mercadotecnia  estrattgica de NADRO 
brindan  información acerca de tendencias de ventas producto, y por zona geogrAfica, 

respaldando de esta manera la  planeauón, el desarrollo y la comercialización de SU merancia. 

Adicionalmente, NADRO apoya  de manera intensa el lanzamiento de  productos 

nuevos al mercado, mediante su colocación de manera simultSnea en  todos los puntos  de venta 

del pais,y  la  distribución  de  folleteda, lo que incrementa su difusión y visibilidad  en  el mercado. 

en el año 2001, el mercado  privado de  productos  farmactuticos  registrh  una 

disminución del 2.7% anual en unidades, lo que  fue ocasionado, en gran medida, por la 

desaceleración experimentada por la economía e n  general. 

No obstante  este  medio  ambiente recesivo, NADRO mantuvo un balance  general sin 

crhditos  bancanos, y generó un " l u j o  de  efectivo  igual a 349 millones de pesos. L a  alta 

generación  de flu.0 de  efectivo  garantiza la solidez financiera de la empresa, y su crecimiento 

futuro  sobre bases sanas. 
J 

Durante el año ZOOI , se abastecieron las necesidades de  productos  farmactuticos  de 

los hospitales y clinicas de f'E_MU(en algunas regiones del pais. De esta manera, la empresa 

explora  oportunidades en el sector  salud y afina su infraestructura  operativa, comercial y de 

sistemas de información, para  brindar servicios especializados de  distribución a instituciones  de 

gobierno. 

NADRO obtuvo un  rendimiento  sobre capital contable  promedio  de z I .?S en 200 I ,  

excluyendo de la  utilidad  neta  tanto P artidas  extraordinarias, como aquellas que no representan 

un &'o real  de  efectivo. J 

NADRO decretó  un  pago  de  dividendos que ascendió a 1 2 6  millones de  pesos 

históricos  en 'unio de ZOO I ,  y que  representó un 28.9% de las  utilidades  netas  del  año  anterior, 

excluyendo  partidas  extraordinarias y aquellas que n o  representan flujo de  efectivo. Así mismo, 

los dividendos  pagados Fueron equivalentes a I 3.9 millones de dólares. L a  empresa se ha +do, 
como politica  de  dividendos,  el mantener el pago  de  los mismos en  términos de  dólares similar e n  

los  próximos años, c o n  el objetivo Fundamental de  retribuir  adecuadamente  al  inversionista. 

J 

E n  un CSFUCTZO permanente de modernización, NADRO ha mantenido u n a  política 
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vigorosa de reinversión de utilidades. E n  el año ZOO I ,  la  empresa destinó un  total de I O I 

millones de p s o s  a la inversión e n  activos, asignando 27 millones de pesos a la  compra de 

equipos de dmputo y oficina, I 3 millones de pesos a la renovación de vehículos repartidores, 

así  como 6 I millones de pesos a la adquisición de terrenos,  inmuebles y diversas construcciones 

en proceso. 

No obstante el incremento de recursos que se requieren para financiar la opcracíón del 

detallista, y el aumento e n  el nivel de inventarios, NADK(J estuvo en posibilidad  de atender 

estos requerimientos sin necesidad de  recumr a prkstamos bancanos. L a  empresa  mantiene su 

crecimiento sobre bases  sólidas, en cumplimiento c o n  sus obetivos financieros. A s í  mismo,  la 

empresa  incrementó en 8.3% anual los recursos en capital contable, a un nivel de 2,249 millones 

de pesos, lo que fortalece su estructura financiera y brinda seguridad y respaldo a la operación 

de los fabricantes. 

J 

L a  alianza establecida c o n  McKesson  Corporation, empresa líder en la distribución  de 

productos farmaduticos e n  Estados  unidos, detenta una importancia estrattgica para la 

empresa, a la luz de la evolución probable del sistema nacional de salud, y los efectos que este 

proceso pudiera tener en el mercado farmadutico nacional, en los prbximos aaos. 

Adicionalmente, la transferencia de sistemas de información y tecnología por parte de 

McKcsson  Corporation ha sido fundamental para la  empresa, coadyuvando al logro  de 

diciencias y al me'or control  de la  operación. J 

NADRO está comprometida a fomentar el desarrollo con 'un to  tanto del detallista, 

como del fabricante, mediante  la continua integración de sus cadenas  de  suministro, atendiendo 

n o  solamente sus necesidades y requerimientos de manera  permanente, mediante  múltiples 

servicios de valor agregado, sino tambitn adaptándose a un medio  ambiente  competitivo, 

camb;ante,y de  retosy oportunidades múltiples.  Indudablemente,  al  incrementarsc  las demandas 

por servicios de salud e n  Mtxico e n  el futuro, derivado de las transiciones demográfica y 
epidemiológica, NADRO se encontrará entre las em P resas  que, habiendo desarrollado 

servicios innovadores, estarán en condiciones n o  solamente  de respondera la nueva realidad del 

país, sino -que  inclusive contribuirán a dehnir 105 nuevos  parámetros operativos y de 

competencia. 

J 
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Con base en su sólida  estructura  financiera y operativa, y en su compromiso  perpetuo 

de me'ora continua en los servicios al  detallista y al  fabricante, NADRO desempesará un 

papel  protasónico  en  el  desarrollo  del  sector salud, en el  inicio  del Siglo XXJ. 
J 

Los aspectos más relevantes de la operación  de  la empresa se analizaron a 

continuación,  encontrándose  todas  las  cifras  reexpresadas a pesos constantes  al 3 I de 

diciembre de ZOO I , y  todos  los cambios porcentuales  expresados  en ttrminos reales. 

No obstante  el  medio  ambiente econbmico recesivo que se vivió  durante el aso, y que 

suscitd  que  el  mercado  privado  de  productos  farmactuticos  registrara una disminución  del 2.7% 
anual  en unidades, las  ventas  netas de la empresa se mantuvieron  constantes con respecto  al 

año anterior, en un nivel de I 6,3 I 7 millones de pesos  en 200 I .  

5 prevé  que  las ventas de  la empresa retomarán su nivel de crecimiento en el  aso 2002, 

como resultado,  entre otros  factores,  de su sólida  estrategia, de un Jima  competitivo estable, y 
del  credmiento  real en el  precio  de los productos  farmaduticos,  denvado  fundamentalmente  de 

la gran  disparidad  existente  entre el nivel de  precios  de  estos  productos  en Mexico, y el nivel 

que  prevalece en otros paises, en especial, Estados  unidos. A corto y mediano plazo, otros 

factores  estructurales, tales como la transición  demográfica y epidemiológica por las que se 

encuentra  transitando  el pais, provocarán un incremento muy significativo en las demandas por 
servicios de salud, brindando,  de  esta manera, un crecimiento  natural  al  mercado  farmacéutico. 

Durante el aRo 2001, se abastecieron las necesidades de  productos farmacéuticos de 

los hospitales y clínicas de rf=MEX en algunas regiones  del pais. D e  esta manera, la empresa 

explora  oportunidades e n  el  sector  salud y afina su infraestructura  operativa, comercial, y de 

sistemas de información, para  brindarservicios es ccializados  de  distribución a instituciones  de 

gobierno. 
P 

Los programas permanentes de eqicicncia y sostenimiento de costos bajos  que la 

empresa ha implementado c o n  txito  durante vanos años, han  contribuido  de manera significativa 

para  incrementar los niveles de productividad. 

€1 margen de  operación  de la empresa se ubi& e n  3. I S, por lo que la utilidad  de 

operación  ascendió a u n  nivel de 503 millones de pesos. ASÍ mismo, el flu., o erativogcnerado 

por NADRO Fue igual a 549 millones de  pesos en el año. 
J P  
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A ú n  cuando las tasas de interts experimentaron  una ba'a sensible c o n  relación al nivel de tasas 

observado en el año 2000, el flujo de efectivo generado por la  empresa  permitió obtener 

intereses ganados por 37 millones de pesos. Este monto fue superior a  la suma de la pkrdida 

monetaria generada, y de los intereses pagados, por lo que la  empresa obtuvo en su reng(6n de 

costo  integal  de financiamiento, un producto financiero equivalente  a casi I O millones de pesos. 

J 

L a  sólida estructura de la  empresa le permitió fínanciarsus requerimientos de capital de 

traba'o, sin necesidad de recurrir a prkstamos bancarios. L a  empresa  mantiene su crecimiento 

sobre bases sanas, en cumplimiento c o n  sus objetivos  financieros. €1 flujo operativo generado 

por NADRO le proporcionó así mismo los recursos necesarios para financiar requerimientos 

diversos, tales a m o  el pago  de dividendos en apego a su política establecida, la renovación de 

la flotilla de   vehdos  repartidores, así a m o  para efectuar remodelaciones y me'oras  a  centros 

de distribución y oficinas, y adquisiciones de inmuebles y terrenos adyacentes a los mismos. 

Gracias a estas inversiones, NADRO se encuentra en condiciones de ampliar,  a un costo 

mínimo, su capacidad operativa cuando as! se 'uz ue conveniente, en anticipación del 

crecimiento  significativo que puede experimentar el mercado fannadutico nacional, derivado del 

aumento esperado e n  las  demandas por servicios de salud de la población en los próximos años. 

J 

J 

J g  

Finalmente, es importante enfatizar que la empresa  vislumbra condiciones competitivas 

estables para el aiio 2002. NADRO se encuentra enfocada e n  bnndar servicios de valor 

agregado en beneficio de su clientela, para incrementar su volumen de operacidn. ASÍ mismo, los 

programas de eficiencia y sostenimiento de costos bajos que la  empresa ha establecido de 

manera  permanente,  continuarán rindiendo sus frutos en el corto, mediano y largo  plazo. 

Actualmente la  empresa  explora oportunidades diversas, tanto en el sector salud, como  en el 

sector privado, para maximizar  el aprovechamiento de su amplia red de distribución en todo el 

pais. 



<<Los   act ores de €xito de las Alianzas &trat~gicas en emisoras del 

sectorcasas comcrrialcs que cotizan cn la Bolsa Mexicana de Valores' 

para esta empresa se identifican los siguientes Factores, que se consideran el motivo  de la 

realización de las alianzas estratesicas  que se han dado con  otras empresa5: 

P €XI?ANS/OND€ M€RCADO 
k DlV€KSIf7CACl~N D€ PRODUCTO 
k CALIDAD 

€fKI€NCIA 
P TECNOLOGL~ 
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I GRUPO CASA  SABA.  S.A. DE C.V. I 

&Cto r :  Casas  Comerciales 

Actividad L c o n d m i c a :  

Principales  Productos 

Distnbucidn y venta de articulas a farmacias y cadenas 

FarmacCuticas a nivel nacional. 

Productos Farmadcuticos. 
y / O  ~ w i c i o s :  

E n  1982  el Dr. Adolfo Preston Autrey  funda la Botica  American en Tampico, 

Tamps. y cuatro años mas tarde se asocia con su hi'o, Adolfo Alejandro Austre9,juntos 

conforman Autrey y Autrey. en I  905, muere el Dr. Adolfo Preston  Autrey; la empresa cambia 

su nombre por Autrey y sucesores, hasta I 9 I 7 que regresa a ser Bot ica Americana  en I 922, 

Adolfo E. Autre9  Davi la inicia ventas al  mayoreo en la Huastcca en 1 9 4 1 ,  se adquiere 

Droguería azteca en la ciudad  de  México,  cambiando el giro al  dedicarse exclusivamente a la 

distribución  de medicamentos al  mayoreo en I  944, cambia su razón  social a casa Autrey, S.A. 
ubicándose en su actual domicilio. Afínales  de los años 50'5 ,  se funda la pimera  de una cadena 

de sucursales en Monterrey, N.L. para  proporcionar un mc'or sclvicio  de  distribución y 
encontrarnos Io mas cercano  posible a todos nuestros clientes. 

J 

J 

Los accionistas  de Casa  Aut rey  se enteraron por un  anuncio en la prensa que esta 

compañia Fue bautizada a m o  Casa  Saba.  E n  enero, la mayor  distribuidora  de  productos 

farmacéuticos  del  pais (con 26% del mercado), Fue comprada por Isaac Saba  Kaf fou l  dueño  de 

Grupo Xtra y de  Trevira,  negocio  global  de Fibras sintéticas. Desde que tomó posesión de 

5 Y  
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scctorcasas comerciales aue cotizan en la bolsa Mexicana de Valores’ 

traba’adores. Dieron tambitn órdenes de que no saliera un peso de la  compañia sin autorización 

superior. Entre los primeros resultados de esta politica est6 el haber  obtenido utilidades 

durante el primer  trimestre de este aiio, contra prdidas  de mss de $20 millones de dólares el 

año  pasado. 

J 

Los S a b a  encontraron que Autrey  padeda  de una operación poco eficiente. Merrill 
Lynch afirma que las cuentas incobrables de &rey en 1999 representaron 1.5% de sus 

ventas. L o s   S a b a  buscan agilizar el tiempo de cobro  de las cuentas. En otro frente, buscadn 

deshacerse de los negocios menos rentables, entre los que podría estar la distribución de 

productos  de belleza,  alimentos enlatados y publicaciones, que en I 999 aportaron I 7% de la 

facturación de la  empresa. Memll  Lynch prevt que en los prbximos 1 2  meses  vendan la 

distnbuidora  de revistas Citem. 

Con $ 1 5  millones de dólares de inversión nace el portal vertical Estarbien.com,  de 

C a s a   S a b a  y Grupo Televisa. Asociación estrattgica en la que cada empresa participa c o n  

50% para hacer realidad el sitio dedicado a salud,  belleza 9 cuidado personal. 

Gabriel  Saba, directorgeneral adjunto de la  empresa que lleva su apellido, comenta que 

el mercado de salud en Mexico es de 58,000 millones de dólares anuales. Explica que el 

negocio se basa, principalmente, en publicidad y patrocinios de empresas, laboratorios y 

comunidades de especialidades mtdicas. 

C a s a   S a b a  (antes Casa  Autrey) es u n o  de los líderes e n  distribución de 

medicamentos en la República, reparte mds de 30 millones de productos cada mes, en mds de 

22,000 farmacias de la república. 

Por su parte, el emporio encabezado por E m i l i o  Azdrraga se encargará de promover el 

portal en sus diferentes medios de comunicación. ‘Estarbien es una de varias  iniciativas e n  

materia de internet c o n  las  cuales  pretendemos fortalecer nuestra presencia e n  los servicios e n  

linea”. 

Estarbien se suma a otros portales de salud que hay en Mtxico c o m o  medicaonline.com, 

salutia.com y eHealthla.com. 

f U t N T t  lN~ORMA~NOBTtN lDAtNBAS€A 

P U ~ L ~ C ~ N € L € ~ T ~ ~ N ~ D ~ L A ~ L S A M ~ ~ ~ ~ V A L O K € S ~ M ~  

P U B L ~ ~ N L L € C T R ~ N I C A D ~ L A K C ~ T A ~ ~ A N ~ ~ O N  
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.Los Factores de €xito de las Alianzas  rstrattgicas en emisoras del 

sector casas comerciales que cotizan cn la Bolsa Mexicana  de Valores” 

Para esta empresa se identifican los siguientes factores, que se consideran el motivo de la 

realiración de las alianzas  estrat+cas que se  han dado c o n  otras empresas 

V €XPANSlOND€  M€RCADO 
V D€SARROLLO  D€  PRODUCTO 
V DlV€R5lHCACldN D€  PRODUCTO 
P CAUDAD 
P €l=lCl€NCfA 
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I ORGANlZACldN SORIANA, S.A. DE C.V. I - 
Clave  de  Cotización: SORIANA 
&lies: I3 
Fecha  de  Constitución: I2/l8/198 I 

Fecha  de  listado en  la BMV: 09/X?/i987 

,Sector: Comercio al Mayoreo y Menudeo 

Por medio  de sus subsidiarias,  la comercialización de  artfculos 

Actividad Económica: básicos en la alimentación, vestido e indispensables  para el 

hogar por medio del sistema de autoservicio. 

A r t d o s  básicos e n  alimentacidn, vestido, e t c  
Principales  Productos 

yo ,Servicíos: 

Soriana nació  en  Torreón,  Coahuila, en 1905, era una tienda  dedicada a la venta de 

telas. E n  105 años 30's Sonana se oriento a la venta de mayoreo, cubriendo  parte  de la S ier ra 

de  Chihuahua y el estado  de  Sonora. E n  1956 se cambio  el sistema de  mostrador  al  de 

autoscrv:cio, movimiento de  gran trascendencia e n  la evolución  del negocio. E n  I 968 se abrió el 

primer  centro comercial en Torreón y representa el giro que se wnvertin'a  en la piedra  angular 

de la empresa y con ella un paso  de  trascendencia  para S o ~ a n a .  E n  I 97 I se decide  iniciar un 

crecimiento  acelerado y para ello, fue necesaria la integración  del sistema detallista  para la 

contabilidad, el control y Coahuila  en I 974 se abre el primer  centro comercial e n  la Ciudad  de 

Monterrey, N.L. y en 1969 se trasladan las ofiicinas generales de Torreón a Monterrey. 

Actualmente  Soriana cuenta c o n  8 I tiendas. 
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Organización %nana es una de las  principales  cadenas de  tiendas  de  autoselvicio  en 

el pais, y su  director  general es Ricardo  Martfn  bringas.  Durante I  999 la empresa invirtió 

52,022 millones de pesos  en  la  construcción  de 1 I tiendas y la  adquisición de  tres más. 

Asimismo,  continuó c o n  su remodelación de tiendas, adquirió  terrenos y realizó  fuertes 

inversiones en tecnologia de información, ademss de la construcción  de  dos  centros  de 

distnbuuón.  Para el año LOOO tiene  proyectado una inversión de 5 I ,760 millones de pesos, la 

cual  contempla  principalmente  la  apertura de I  I  tiendas, actualización de establecimientos, 

adquisición  de  terrenos y me'oras en los sistemas de información. J 

E n  el Oltimo trimestre  del aRo Sonana  inaugurt,  siete tiendas, dos  de ellas en Ciudad 

Judrez, Chihuahua, y sendos locales e n  las  ciudades  de  Guadalajara,  Chihuahua, Hermosillo, 

Puebla y rachuca. C o n  estas  aperturas la expansión  del  año consistió en I 3 tiendas,  ampliando 

la  cobertura  de %nana a los estados de Colima, Puebla, Hidalgo,  Taba-,  Michoadn, 

Sinaloa y S o n o r a .  AI cierre de 1999, %nana concluyó c o n  S9 tiendas  en  operación y un 

total de 750J I  I metros cuadrados  de Brea de piso de ventas. 

E n  el  primer  trimestre  de  este  año se abrieron  dos  tiendas  incluidas  en  el  programa  del 

2000, una  es^ ubicada  en  León y otra  en  Monterrey.  Adicionalmente, se encuentran  en 

proceso de construcción  dos  tiendas,  una mss en Monterrey y otra  en Gómcz Palacio, 

D u ra "go. 

L a  apertura  de  dos  tiendas en el segundo trimestre, tres  para el terceroy  cuatro  para el 

último  tramo  del año. L a  apertura  de estas I I tiendas llevo a Sonana a cumplir  el  objetivo 

anunciado de I 00 tiendas  para el 2000. E s t o  representa un incremento  de I 2.4% en el piso  de 

ventas respecto  de I 999. 

€1 incremento en ventas ref+ el positivo desempeño de la actividad económica 

durante I 999,  así como las  estrategias comerciales de  promoción permanente y la mc'ora en el 

nivel de servicio oFrecido en las tiendas, Io cual se observó  en un incremento real a tiendas 

comparables  de 2. I % para el año y, por otra parte, a la contribución  de  las I 3 tiendas 

inauguradas  durante el año. 

J 

E s  importante  señalar que este  sobresaliente desempeño se generó en una de las 

etapas  de  mayor competencia en el mercado, además de  contrarrestar  cxitosamentc el efecto 
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negativo que le genera  la solidez del peso en sus tiendas  de  la  frontera  norte. Sonana es  una 

empresa que tiene  la  mayor parte de sus tiendas  en  una de las  zonas con mayor poder 

adquisitivo (la frontera  norteha) que, a  diferencia de las  demás en su sector, una debilidad del 

peso frente al dólar le  genera  mas oportunidades de comercio. 

por otra parte, la adecuada administración de descuentos y promociones; la ekciencia 

en el control de los inventanos;  me'ora  en su distribución y el estricto control de los gastos de 

o eración IC permitieron que el  margen de operación, es decir, la  utilidad de operación a ventas, 

se ubicara en  niveles de 7.84%, ligeramente por a h b a  del obtenido en I 998 y muy superior al 

registrado por las otras cadenas. 

J 
P 

Como resultado de su programa de expansión, los activos  fgos  crecieron I 6.2 I %, 

mientras que sus activos  totales lo hicieron  en I 8.38%. su nivel de liquidez  disminuyó 

ligeramente,  es  decir,  la proporción de activo circulante  a  Fasivo  circulante pasó  de I .O9 veces 

en 1998 a I .o3 veces  al  cierre de I 999. No obstante, dicho nivel es bueno, ya que n o  re  e  a 

ningún  problema  para  cumplir c o n  sus compromisos de corto plazo. 
f l j  

Sohana continúa operando sin pasivo c o n  costo, lo que muestra  la sólida liquidez y 
solvencia  financiera  de  la  empresa. E s  importante destacar que  el  crecimiento  en  tiendas  es 

financiado c o n  recursos propios generados por la  operación. 

E n  el  primer  trimestre del 2000 continuó  la  recuperación  en  el  consumo, lo que aunado a 

la apertura de dos nuevas  tiendas  (para  llegar  a 9 I )  favoreció el incremento  en  las  ventas. €1 
margen de operación declinó  ligeramente,  como  resultado  de los descuentos  que  realizaron para 

penetrar  nuevos  mercados y los gastos por apertura  de  tiendas. Pese a  ello  la  rentabilidad 

operativa se mantiene  en buenos niveles. 

Los titulos de Sonana registraron  una  caída de casi 24% hasta el I 2 de mayo  de  ese 

año, respecto del  precio obtenido un año atrás, situación  que parece n o  concordar c o n  el 

desempeño  de la empresa y el de las demás  empresas  del sector. AI realizar un comparativo de 

parsmetros  bursátiles,  se puede apreciar que  en todos los indicadores, las  acciones de  Soriana 

se  encuentran  rezagadas. 5i tomamos en cuenta  que Soriana n o  cuenta c o n  pasivos c o n  costo, 

se podna asumir  que su relacibn  de precio entre flujo operativo por acción debeda estar más 

cerca  del  que  están dispuestos a pagar los inversionistas por  WalMex, es decir,  que la relación 

PA/FOPA de 5joriana muy bien se p o d ~ a  pagar en  niveles de I 4.0 veces, c o n  un precio de 
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mercado de $47.6, esto es, casi 5 I % más del  precio  registrado  el I 2 de mayo pasado,  que fue  de 

$3 I .50. 

Los analistas  consultados  coinciden en que  las acciones de  esta emisora se encuentran 

en niveles muy atractivos, pese a que  prevkn  que su margen de  operación  pudiera  declinar  para 

el  cierre  de 2000, por la  apertura  de nuevas tiendas y las remodelaciones. No obstante, 

consideran  que  esta  disminución será marginal y que se mantendrá en niveles por arríba  de sus 

competidores, dada  la  experiencia  que  ha  mostrado  la empresa. 

t%almente, al  hacer un sondeo  durante mayo de las recomendaciones publicadas por 
las  diferentes casas de bolsa, t a n t o  nacionales como cxtran’eras, todos consideran  que  el  precio 

de la  acción  de Sonana se ubica  en niveles muy atractivos, Io que sumado a las  expectativas de 

resultados  para  el  presente año, hace  que los intermediarios  la  tengan  recomendada como 

compra. 

J 

Director  Qecutivo 

Director  General 

RL4NCISCO JAVI€R  MARTIN 
BRINCAS 
RICARDO  MARTIN  BRINGAS 

Para  esta empresa se identifican los siguientes Cactores, que se consideran el motivo de la 

realización  de las alianzaad estratégicas  que se han dado  con  otras empresa% 

% €XFANSfON  D€  M€RCADO 
% D€SARROLLO D€ M€RCADO 

D/V€KS/HCAC/oN D€  PRODUCTO 
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SUBSIDIARIAS 

NOMBRLLMPRLSA ACTIVIDAD PRINCIPAL ACCIONCS  STLN- fr ooo) 
No.D€ 

( w o  000) 

C.ADQ  V-ACT. 
(r ooo) 

CLNTROS 
COMLRCIALLS 
S0RIANA.S.ADCC.V. 
TILNDAS D L  
DCSCUCNTO 
MONTCRRCY.S.A.DL 
C.V. 
TILNDAS D L  
DLSCULNTO 

ARRLNDADOKA 
5ULTANA.S.A-DfC.V. 

TORRLSM0CHAS.S.A. 
INMOBlUARlA 

DC C V. 

ARRLNDADORA 
INMOBILIARIA 
CHlHUHUA.SA-DfC.V 

ARRLNDADOKA 
INMOBILIARIA IZCALU. 

ARRCNDADORA 
S.A.D€C.V- 

INMOBILIARIA 
DUKANG0,S.A.DLC.V 

ARRCNDADOKA 
INMOBILIARIA 
ACAPULCO.SA.D€CV 

ARRCNDADOKA 
INMOBILIARIAANAIROS, 
S A   D E C V  
StRVIC105 D t  
TKANSPORTESCAD. 
S A   D E C V  
INMOBILIARIASAN 
ISIDRO.SA DCC.V 

~ABRlCAD€ACClT€DE 
ALGODON SAD€ CV 

ARRCNDAMILNTOS DL 
INMULBLCS 

ARR€NDAMILNTOS DC 
INMULBLCS 

ARRLNDAMILNTOS D L  
INMUCBLLS 

ARRLNDAMICNTOS D L  
INMUCBLCS 

ARRCNDAMI€NTOS D L  
INMUCBLCS 

ARRENDAMILNTOS DE 
INMULBL€S 

ARRCNDAMILNTOS D L  
INMUCBLES 

ARRCNDAMICNTOSDC 
INMUEBLES 

ARRLNDAMICNTOS DC 
INMULBL€S 

SfRVICIOSD€TKANSPORT€ 

ARRCNDAMILNTOS D t  
INMUCBLtS 

ARRLNDAMIENTOS D t  
INMUCBLLS 

168.799 

80.577 

74,994 

100,+52 

58,470 

47.955 

1 1,750 

59.176 

5.569 

$+.O50 

l9.lOO 

1,760 

I 0 0 . M )  

I00.00 

IO0.W 

I w.00 

I O O . 0 0  

IW.00 

loo.00 

IOO.00 

I O0 O 0  

, W O O  

I O0 00 

I O O . 0 0  

166,779 

80,577 

7+.99+ 

roo,+51 

58,450 

47.952 

21,750 

59.l76 

9.569 

74.050 

1 9 , 1 0 0  

1,740 
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5eries: c v  
Fecha  de  Constitucibn: 10/25/1965 
Fecha  de  listado en la BMV: I 0/25/I 974 

Sector:  Comercio  al  Mayoreo y Menudeo 

Actividad  rconbmica: 

principales  productos  Artículos  de consumo básico, líneas de  ropa y productos 

Controladora  de cadenas de  tiendas  de descuento, ropa y 
restaurantes. 

yo &rvicios: alimenticios. 

1958: se ab"ó  al  publicoen  la  Ciudad  de  Mtxíco la primera tienda Aurrera I 960: inicia 

operaciones suprema 1964: inicia  operaciones Vips 1970: inician o eraciones Suburb ia y 
Bodega I 977: la  acción  de  cifra  inicia  cotizaciones en la bolsa  Mexicana  de  Valores I 99 I : se 

firma  un convenio de asociación con WakMar t  (50950%) para la apertura  de  Sam's dub en 

Mexico,  iniciando  operaciones el pn'mersam's en diciembre  del mismo año. I 992: se incorporan a 

la  asociación  las nuevas unidades de  Aurrera,  Bodega  Aurrera,  Superama y los Wal*Mart 

superccnter. para ello se crean dos compañías Cifra-Mart y WMHCM de  las cuales cifra es 

d x ñ a  del 50% y Wal*Mart del 50%, cifra mantiene el 1 0 0 %  de SUS unidades  abiertas  antes  de 

mayo de I 992. I 994: se incorpora ala asociación las nuevas unidades  de Suburb ia y de  Vips. 

cifra  detiene por com P leto su crecimiento  independiente. I 997: las compañías de la  asociación 

se Fusionan en  cifra  Walt*Mart hace una oferta  publica  de compra de  acciones en la bolsa 

mexicana de valores, adquiriendo 

P 
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€1 control  de la empresa cifra permanece como empresa publica  que  opera  todos los 

negocios  en M t x i a  (Aurrera, Bodega  Aurrera, Sam's Jub,  Suburbia,  Superama,  Vips y 
WakMart  Supercenter) el 25 de  febrero  de 200 se aprobó en la asamblea de accionistas, el 

cambio  de nombre de  Cifra, 5 4 .  de C.V. a WakMar t   de  Mexico, S.A. de C.V., asÍ a m o  la 

clave de pizarra de  cifra  porwalmex. 

WaCmart  de Mtx i co  (antes cifra), que  preside  ccsáreo  rernández González, es una 

empresa del  sector comercial 4ue opera +59 unidades comerciales, incluyendo  tiendas de 

autoservicio,  tiendas  departamentales y restaurantes.  Wal-mart stores, inc, de cuna 

estadounidense y la empresa comercial más grande  del mundo, es el socio mayorit+o de  Wal- 

mart Mtxíco. 

Al 3 I de enero de L ~ O O  la compañía contaba con 2,985 tiendas  en  estados unidos, y 
1 , 0 0 4  unidades más a escala internacional;  sostiene  operaciones  en Mtxico, Alemania, 

Argentina,  Brasil,  Canadá,  China,  Corea  del  sur,  Puerto Ricos Reíno unido. 

Wal-mart emplea a más de 885,000 empleados en estados  unidos y a 255,000 personas 

más dentro  de su división  internacional. Durante su e'ercicio  anual  -concluido  en enero- Wal- 

mart  stores  obtuvo  ventas por $165,013 millones de dólares, lo que  represent6 19.9% de 

incremento  respecto  del año  anterior,y su utilidad  neta  aumentó z I .+S frente  al e'ercicio previo, 

alcanzando $5,377 millones de dólares. 5 u  división  internacional reportó ventas por $22,728 

millones de dólares, siendo 85.6% superior  respecto  del  monto  obtenido  durante  el  e'ercicio 

anterior. 

J 

J 

J 

Wal-mart M ~ x i c o ,  líder  en  el  mercado  nacional 

L a  operación  multiformato  representa una importante venta.a competitiva de esta firma, 

y 1999 fue un  año  de  significativos avances. durante  este  año  invirtió $2, I 29 millones de pesos 

y se inauguraron  cinco Bodega  Aurrerá,  tres  Sam's  Jub,  tres tiendas Aurrerá,  dos5uperama, 

siete  tiendas  de  ropa  Suburbia y dos establecimientos  liquidaciones, así como 23  restaurantes 

(Vip's, cI Portón, italianos). D e  esta  forma,  el incremento en su capacidad  instalada fue  de 8% 

en metros  cuadrados y de I 3% en nGmero de asientos de restaurante. D e  igual forma, 

aumentaron su capacidad  de  distribución centralizada, al  inaugurar  dos  centros  para  el mane'o 

de  frutas y verduras, al  tiempo  que se amplió el centro  de  distribución  desuburbia. Al cierre  del 

J 

J 
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año, sumaban ocho los centros  de  este tipo. Asimismo, estas  instalaciones  distribuyeron 60% de 

la mercancra que  reciben  las  tiendas  de  la empresa. 

€1 piso  de ventas sumó 1’542,463 m2 en las tiendas  de autoservicio; 239,429 m 2  en 

ropa y 44,562 asientos en  restaurantes. s u s  formatos  de  tienda  lideran el mercado; según la 

firma esGn  organizados  de tal forma  que  les  permite  atender  en  forma  eficiente  las necesidades 

de los distintos tipos de consumidores, tanto en zonas residenciales como populares, en 

grandes y pequeñas ciudades, teniendo  todos ellos la  capacidad  de  desplazar  grandes 

volúmenes de mcrcancla. 

C o m o  parte  de su programa de expansión, en los siguientes 1 6  meses tiene 

contemplado  la  apertura  de I 6 bodegas, seis Sam’s club, cinco  Aurrerás,  tres  Superama, seis 

Suburb ia y 1 I restaurantes, lo que  significará un  crecimiento de I 5% en la  capacidad  instalada 

del grupo. L a  inversión estimada en activos f í o s  será superior a los $3,500 millones de pesos. J 

Al analizar su estrategia es posible  apreciar  que su proyecto  de expansión  pone 

especial  atención  en su negocio  principal,  el autoservicio, bajo un ciclo de  productividad  que se 

basa  en  el  crecimiento  sostenido y dominio  del mercado, a travts  de menores costos y precios, 

más clientes y mayores ventas. 

L a  recuperación  en el consumo derivado  del  combate a la inflación, la  reducción  en  las 

tasas  de  interts y la  fortaleza del peso, as; como la distribución  centralizada  -que les permite 

ofrecer  precios y promociones  atractivas c o n  alta calidad-, fueron los elementos fundamentales 

para  que  Wal-Mart  lograra  obtener  resultados  atractivos,  destacando los del último trimestre 

del año. 

Al cierre de I 999,  las ventas totales  crecieron 5 . 1 8 ,  incluyendo las tiendas  recitn 

abiertas, mientras que para  las  unidades c o n  más de I 2 meses de  operación  las ventas crecieron 

I %. prácticamente todos sus formatos  muestran crecimientos importantes. Destaca Sam’s club, 

como resultado  de cambios en su estrategia  de comercializar productos y un mayorgasto  de los 

clientes. 

La empresa ha  obtenido  importantes avances en  materia  de sistemas de información, 

distribución y reducción de costos, Io que sumado al  estricto  control  de los gastos  de  operación 

-los cuales disminuyeron I .L%-, se logró un  fuerte  crecimiento en la  utilidad  de  operación,  con lo 
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cual se alcanzó el margen de  operación m65 alto  de su historia, pese a la  mayor  agresividad 

promocional  de  la empresa. 

E s  importante  destacar  que  su  alto nivel de eficiencia  operativa  le  permitió aumentar el 

flujo operativo  en  casi jog, siendo  el  mayor  incremento  entre  las empresas del sector. 

L a  empresa siempre ha  mantenido un  sólido perfil financiero, con una  estructura  de 

ca P ítal sin P asivos de  larso y corto plazos. L a  alta  generación de flujo operativo  les  permite 

financiar sus proyectos  de inversión  con  recursos  propios. s u  liquida alcan& el nivel m& alto 

de  su  historia y se ubica muy por amba  de las demás cadenas. €1 capital con,table aumentó 

3.87% respecto  de I 998, c o n  una rentabilidad  de I I .72%. 

Durante los tres  primeros meses del 2000 continuó  la  recuperación  en el consumo. 

Esto, sumado a la  estrategia comercial del grupo, derivó  en un atractivo incremento de  las 

ventas. T a n t o  su margen bruto como el de  operación  declinaron ligeramente en  comparación 

c o n  diciembre pasado, pero se ubicaron por amba  del mismo periodo de 1999. f'ese a ello, 

persistió la me'ora operativa y tanto la utilidad  de  operación como el flujo operativo  mostraron 

un  dcscmpcAo  positivo. 
J 

L a s  acciones de esta emisora s o n  de  bursatilidad  alta y están  incluidas  en  el  indicc de 

precios  al  wnsumidor (jf'a de la &¡sa Mexicana  de  Valores (f3MV). €1 pasado 28 de 

febrero cambió  su clave de pizarra de  cifra a Walmex 

Los analistas  consultados  consideran  que  Walmex  tiene  un alto  potencial  de 

crecimiento tanto por expansión c o m o  por economías de escala; positivo desempeAo operativo; 

atractivo nivel de rentabilidad; ba'o riesgo  financiero y un entorno de consumo favorable. 

Derivado  de lo anterior, los especialistas  consultados  al  cierre  de mayo reiteraron su 

remmendación  de compra para  estos  titulos. 

J 

E n  los anaqueles, en la cartulina  donde se indica el costo  de sus artículos, Wal-mart 

México (W") exhibe el precio  de  la competencia para  evidenciar la venta'a de  comprar e n  

sus tiendas. No son los únicos,  otras  adenas hacen cosas similares: es  una guerra. 
J 

u n a  guerra que fascina a esta empresa, su  política de precios  bajos n o  es una simple 

campaña temporal, es la manera como intenta  anular a sus rivales, y Io está logrando; e n  

promedio, dice, sus articulos s o n  I I % más baratos  que los de sus adversarios, incluso obtiene 
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buena  calificación e n  los comparativos de autoservicios  que  publica  periódicamente  la 

procuraduda  federal  del consumidor. 

€1 año  pasado la actuación  de  WaCMart  fue arrolladora. s u s  ventas, por 566,j41 
millones de pesos, fueron  tres veces supetiores a las  de su más cercano  competidor: comercial 

mexicana. 

Con el f in  de apuntalar el consumo a crcdito, hace unos meses la  cadena  inicid un 

programa de reparto de  tagetas a dientes y no dientes; la  entidad  financiera es GE Capital, 

una  división  del  gigante  estadounidense  General electric No es un negocio  de W", aclara 

rernández, el nesgo lo corre G r .  

A diferencia  de sus competidores,  para quienes el oferteo  de temporada es el arma 

predilecta, WMM se impuso  la  obligación  de  tener siempre los me.ores J precios, lo que  convirtió 

en  la columna vertebral  de su estrategia. L a  distribución  de  las mercancfas, la  negociacidn c o n  

los proveedores y hasta el mínimo detalle logística están encaminados a abatir  costosy a refle.ar 

esa reducción  en el importe  de sus artículos. 
J 

E n  el centro  de todo está la  negociación c o n  los proveedores.  Clsualmente ~ s t o s  
traba'aban c o n  precios  inflados,  que  aceptaban  reducir 4 0  para  efectos  de  hacer  una 

campaña de ofertas. L a  compañía sospechaba  que a los proveedores les molestan's la 

propuesta,  pero n o  de o otro camino. L a  cadena va tras los aprovisionadores  dispuestos a 

emplear sistemas mmputarizados,  que  planean su producción, son consistentes e n  calidad y 
precio y capaces de  competir c o n  cualquier otra firma  de los países donde el corporativo  hace 

sus compras. A cambio les ofrece  la aseson'a para  perseguir ese ideal, c o n  el cobro  de una 

m ó d i c a  suma -bajo la premisa de que les costada mss desarrollar  su  propia logística-. s i n  

embargo, un productor tequilero, comenta que  el  costo  dc  estar  en los anaqueles de  Wal-Mart 

e s  alto. 

J 

j '  

Las  exigencias de WMM como comprador se han convertido e n  garantía de segu"dad 

para sus proveedores. L a  rentabilidad la obtienes c o n  la presencia en el mercado nacional. Al 
estar  con  esta compañía, las demás tiendas  te  aceptan  de manera inmediata: sellos marcan la 

pauta". Otro e'em lo de las venta.as de aceptar esas condiciones es Mabesa,  fabricante de 
pañales desechables. Castigó sustancialmente sus márgenes, tal a m o  proponía su cliente, c o n  

el ob'ctivo  de alcanzar un  alto volumen e n  el largo plazo. 5 sacrificó todo por un precio 

J P  J 

J 
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competitivo - considera el gerente  nacional  de ventas a los autoservicios- y dio resultado. €1 
aiio pasado, las ventas de  este  productor  superaron  al  indice  registrado por el  sector e n  las 

cadenas de autoservicio. 

L o s  analistas calculan que  entre I z y I 5% de las compras de WMM son productos  de 

importación,  sobre todo electrónicos y textiles. €1 modelo de adquisiciones dobales  puede  ser 

una oportunidad  para los productores mexicanos, sobre todo si se considera que la  fuerza de la 

firma e n  Estados  un idos radica  en los productos n o  alimentarios. 

L a  otra revolución tuvo  lugar en la  disthbución. Desde que  llegó a Mexico, en I 99 I ,  a la 

compañía no IC satisfizo  la  fórmula de suministro empleada por los autoservicios. en lugar  de 

continuar c o n  la  costumbre de  que los aprovisionadores  hicieran  la  entrega de sus productos  en 

cada  tienda y de  que  cada  formato  de  establecimiento  tuviera su propio sistema, WMM 
implantó los centros de  distribución centralizada, como parte  de un mecanismo al que denomina 

resurtido  automático, un modelo de inventanos  en  tres pasos. E n  el momento en  que  las ca'eras 

en  las  tiendas  cobran un articulo, Cste se descuenta electrónicamente de  las existencias; cada 

movimiento queda  registrado  en un centro  de  operaciones nacional, ubicado  en  las  oficinas 

centrales y de  donde  parte el pedido  electrónico  al  proveedor. L a  información  que se genera 

diariamente c o n  los millones de operaciones esta al alcance del  personal  de  las tiendas, de los 

centros  de  distribución y de los suministradores, quienes así saben  cuándo y cuánto  abastecer 

de sus productos. Con esta fórmula, que ha reducido  el u50 de papel, se surten  entre 25 y 30% 
de los articulos,  que por su alta  rotación  representan 60% del  total  de las mercadedas. 

J 

Los inventanos se reducen  al mínimo. Cerca  de 90% de los artículos hacen cruce de 

andén, lo que  significa  que  llegan a las  tiendas  el mismo día que el proveedor los entregó  en  el 

centro  de  distribución. E s t e  puede  ser  de  dos tipos: el  destinado a artículos  perecederos y el 

encargado  de mercancía seca (desde abarrotes  hasta ropa). Para  llegar a sus tiendas en la 

ciudad  de  México y su zona metropolitana, WMM contrata una sola empresa de  transporte. 

E n  cI momento de asociarse con Cifra, la firma mexicana que  fuera  digerida por WMM 
en I 997, había sólo u n o  de  estos centros; hoy suman  nueve, el dtcimo está  en  construcción en 

Guadalajara,y  en 2003 se prevé la  edificación  de  dos mss. 
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+os Factores de rxíto de las Alianzas rstratc@cas e n  emisoras del 
sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valoress 

L a  cosecha ha sido abundante. E n  caja se acumularon $800 millones de dólares. €1 
mercado de valores tomó n o t a  de este  desempeño; la accidn, cuyo precio ronda los $26 pesos, 

es de las más interambiadas en  la Bolsa. 

Cuenta además c o n  un equipo de e'ecutivos que, a decir de Ford, está entre los me'ores 

del pais, IC ha dado gran dinamismo a las operaciones y persigue metas Jaras. E n  los dtimos 

tres años, WMM ha intentado impulsar a sus proveedores más pequeños, mediante vinculadón 

con los programas de financiamientogubemamental dirigidos a la pequeña y mediana  empresa. 

J J 

L a  organizacíón espera concluir el  primer  trimestre de 2002 c o n  14  establecimientos 

más: tiendas de diferente formato y restaurantes Vips. E n  el mapa del pais ha identificado 49 
ciudades que poddan albergar por primera vez alguno de sus establecimientos. Hasta ahora ha 

optado  por el  crecimiento orgánico, en lugar de recumr a las compras espectaculares, según 

Femández,y seguirá en esa linea. 

s i n  embargo, las adquisiciones n o  están descartadas. Lo que se tiene en mente es el 

crecimiento  real. si coincide que puedes comprar  algo o te surge  alguna oportunidad, tenemos 

el dinero para hacerlo. No son tiros al airq el año pasado se apropió  de  dos tiendas del 

desaparecido DeTodo. 

si algo es irrebatible es que Wal-Mart ha sido consistente. €1 horizonte se comenzó a 

des e'ar una  vez superadas las  desavenencias y la desconfianza mutua  entre los equipos 

directivos de Cifra y de la  cadena. L a  primera  temía  que  las  nuevas tiendas de su socio 

canibalizaran las suyas, por lo que un número  importante  de aperturas se him fuera de la región 

central del país. E n  tanto, los directivos de la organización n o  se sentían seguros respecto al 

futuro de la sociedad, así  que  mantuvieron fuera del  alcance de los socios mexicanos  las  venta'as 

de su sistema global de compras. NÍ siquiera al  consumarse  la adquisición de Cifra, e n  I 997, se 

acabaron las sus icacias, si bien ello dio pie a un mc'or entendimiento y contribuyó a generar P J 
confianza entre los inversionistas sobre la  ruta  que  seguiría la compañía. 

P J  

J 

(Jn factor también  determinante para mc'orarlas cosas fuc el a h b o  de John  Menzera 

la dirección e'ecutiva de la división  internacional de Wal-Mart Inc., pues el enfoque se di"gió e n  

adelante a los resultados, antes que a la5 diferencias culturales. AI poco tiempo, la filial  nacional 

era el  e.em Io de la expansión  internacional  de la corporación. Hoy WMM aporta alrededor de 

3% de la gacturación  mundial. además de ex eriencias que la casa central aplica en otros países. 

J 
J 

J F  
P 
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sector  casas  comcrcialcs  quc  cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores” 

€1 actual director de la empresa en Argentina, lgancio P t r u  Lizaur, procede de Mtxico, 

donde  ocupaba el cargo de director de recursos humanos. 

~QUC puede amenazar tan despejado panorama? Los especialistas perciben algunos 

nesgos, pero es a m o  ver  algunos nubarrones sin saber si se convertirán  en  tormenta o se 

disolverán en manchas  inofensivas. Carrefour, su gran contrincante a escala mundial, podria 

decidirse a incrementar su papel e n  M t x i a ,  pero n o  hay  evidencias de que  quiera  hacerlo. 

Desputs de todo, SU desempeao en A m t n c a  Latina n o  ha sido como se esperaba, además de 

que ahora se encuentra c o n  una batalla por el mercado de  Francia, su pais natal. L a  cadena ha 

hecho ofertas de compra en M t x i a ,  pero dficilmente estará dispuesta a pagar un alto precio. 

Para hablar de un compromiso serio en el mercado  mexicano, el desembolso de la cadena 

francesa tendria que rondar los 52,000 o 53,000 millones  de dólares. Teóricamente puede 

intcresaries, pero en ttnninos prácticos no lo +dan hacer. L a  holandesa Ahold, otro gigante 

c o n  operaciones en fstados unidos,  Centro y SudamtrLza, tiene los medios parajugar sus 

cartas en el pais, pero apenas hay rumores sobre su voluntad de hacerlo. 

por ahora, los contendientes  reales s o n  las cadenas mexicanas. A la distancia, Sonana 

mantiene su liderazgo como la más rentable del sector, sin  embargo sus ventas n o  crecen y su 

participación de mercado  disminuye. E n  tanto, Comercial  Mexicana sigue sin soltar puntos de 

su participación de mercado. Gigante, la  número tres, se ha mostrado activa en ttnninos de 

expansión; fue la primera en lanzarse a cruzar el do Bravo para llevar a los latinos de origen 

mexicano en Estados  unidos un concepto de tienda y productos de su añorada nación. Más  

recientemente, Gigante se asoció c o n  la pequeña PriceMart para ir por el nicho en el que 

domina Sam’s, también  de Wal-Mart. 

Las  tres lo estdn haciendo muy bien. A u n q u e  será muy difícil seguir c o n  la rentabilidad 

lograda hasta ahora. Para tl es incomprensible que algunas n o  se hayan unido c o n  el fin de 

aumentar su fuerza. u n a  posible explicación, es que algunos  de ellos prefieran  vender  que 

aliarse. s u s  rivales parecen haber llegado a la conclusión de  que deben librar la competencia 

entre ellos y ,  e n  la  medida de lo posible, aumentar su participación de mercado. Desde su punto 

de vista, no irán muy 130s porese camino. 

u n  cambio e n  el ambiente  económico  del pais podda restarle fuerza a su estrategia de 

precios sicm P re bajos, señalan analistas, e n  la  medida en que 5e beneficia de factores c o m o  una 

b,ja inflación en la  economia 9 un peso fuerte. u n  escenario al  alza  [en los precios] se complica 



.Los Factores de rxh de las  Alianzas rstrattgjcas en  emisoras del 

sectorcasas  comerciales que cotizan  en  la bolsa Mexicana  de  Valores" - 
todo:  si estos son estables  la gente ya  no estará  cambiándolos por todos lados; respecto al tipo 

de cambio,  siempre  es de gran ayuda que sea  estable pero no es un ingrediente básico; c o n  

todo, muestra cierto desdtn  por el daño que  un  cambio  en estos indicadores pudiese causar en 

la  cadena. 

O t r o  frente  es el de los proveedores descontentos c o n  los costos de estar en sus 

anaqueles. E n  ello  está  implicado  el descuento a sus facturas por el reparto que WMM hace 

de sus productos de los centros de distribución centralizada  a  las  tiendas, el costo de la 

capacitación en sistemas ED/ y el control de las bodegas en las  tiendas. para el productor de 

tequila, el costo más alto ocurre  en la temporada  navideña. u n a  parte de los artículos que n o  sc 

venden  al dtimo día de diciembre,  es  registrada a m o  devolucitm  al proveedor c o n  el fin de 

reducir sus inventados,  sin que haya  una  restitución Fisica del producto. €1 que carga c o n  ese 

pasivo es el proveedor pues n o  tiene la mercancía consigo 9 tal vez  ni  la  llegue  a  tener, pues 

habiendo hecho sus reportes financieros,  la  cadena puede llegar  a  regresar el producto al piso 
de ventas, ba'o el registro  de  recompra, y correr  nuevamente el plazo para pagar la factura. A 
go. de los abastecedores e50 significa,  además  de costos financieros,  la necesidad de tener un 

control  estricto  para no perder de vista  a los productos sujetos  a estos movimientos. E s t e  

pequeño empresario, proveedor de todas las  cadenas  mexicanas,  vende  a WMM la  mayor 

proporción de la  mercancía  que  destina al autoservicio. 

J 

Aunque asegura  que  esta  relación  ha  vulnerado su negocio, acepta: si no nos 

hubiésemos  mantenido  en  el  nicho en estos  tres años, es muy probable que  hubiésemos 

desaparecido, como ocurrió con  marcas  que no IC entraron. E n  suma,  estar  en los estantes es 

una  cuestión de imagen,  sirve para comprar  mercado, pues los márgenes son para 61 7% menores 

a los que  obtiene  en otros canales. 

u n a  manera de enfrentar  la  supremacía de WMM -ajuicio de Marc  Monsonego, 

analista  de  la  industria  en Andersen-, son los programas de lealtad. Aunque va  en descenso, el 

porcenta'e de los clientes  que  cambian de tienda  sigue  siendo alto, apunta, en parte debido al 

oferteo. Otra  razón  es  que  "hasta ahora, los programas de lealtad  existentes son muy timidos, 

incluso  en Wal-Mart.'l A su 'uicio, el  tema  requiere  mayor atención. €1 tópico  de los precios 

bajos el consumidor lo da  por descontado; ahora tcnddan que  empezar a diferenciarse, indica. 

Para e110 deben saber qué  compra cada consumidor,  con qut Frecuencia y dónde lo hace, y 
derivar  de  esa  información  planes  de  incentivos  para  motivar la compra  reiterada. Aunque es 

mstosa, el  arma  es efectiva si se sabe utilizar,  asegura el consultor. 

J 

J 



.Los Pactores  dc €xito de  las  Alianzas estrattgicas en  emisoras del 

scctorcasas comcrciales  clue  cotizan en la bolsa Mexicana  de  Valores' 

Mientras eso no ocurra,  las  cartulinas en  los  anaqueles  seguirán  siendo  las  portadoras 

del  mensa'e mss hostil. J 

NOMBICWRLSA ACTMDADPfUNUPAL  ACCIONE5 % T € N .  

No. DL 
V. ACT. 
(r 000) 

( 0 3 3 0 3 3 )  

NU€VAWALfdAKT 

Tl€NDAsAURK€KA 

SUBURBIA 

VIP5 RLSTAUKANT€5 191 99.99  19l,oY, 687,011 
€MMPR€.SAS D€ PRLSTACION  D€S€KVIUOS 
SmvIUo PROF. A UAS. 

GWPOlNMOBlllARlO 
ADMONUA5 

VTAMUAGRALl3KOPAY , , 1 5 ,  

VTAMUAGKALCiKOPAY 1 ~ 7  
s u ~ € c A D o 5  

s U P € . R M € c A D O s  
TI€NDAS 

D€f'ARTAM€NTAL€S 

99.99  Is152.759 1,195.958 

99.99 157.033 2,l80,002 

I69 99.99 168,568 620,tt) 

99-99 7t8.51 I I. l t t .509 

PKOWCT0.5  INMOBIUARIOS Y a.655 
99.99  8,652,657 1t . t I  6,910 

fACTOKF.5 DF f X I T 0  

para  esta empresa se identifican los siguientes factores, que se ansideran el  motivo  de  la 

realización  de  las  alianzas  estratCgicas  que se han dado  con otras emprcsa5: 

LID€KAZGO 
€XrAN.SIOND€  M€RCADO 

k Dl V€R5lFlGl CI¿W D€ PRODLJC TO 





+os Factores de €xito de las Alianzas cstrattgkas en emisoras del 

sector casas corncnialcs que cotizan en la Bolsa Mexicana de ValoresY 

@-r H; : El deseo de  Liderazgo e5 un  factor  de  txi to  de las alianzas estrattgicas en 

emisoras que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores del sector casas comerciales. 

@-r Ho: €1 deseo de  Liderazgo no es un factor  de txito de las alianzas estratégicas  en 

emisoras que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores  del  sector casas comerciales. 

* no : €1 deseo de  Expansión  de mercado no es un factor  de  tx i to  de las alianzas 

estrattgicas en emisoras que cotizan  en la Bolsa  Mexicana  de  Valores  del  sector casas 

comerciales. 

&h H, : €1 deseo  de  Desarrollo de producto es un factor  de  éxito  de las alianzas 

estratégicas  en emisoras que cotizan  en la Bolsa  Mexicana  de  Valores  del  sector casas 

comerciales. 

@-r no: €1 deseo  de  Desarrollo  de  producto no es un  factor  de  txito  de las alianzas 

estratégicas en emisoras que mt i ran en la Bolsa  Mexicana  de  Valores  del  sector casas 

comerciales. 

H, : €1 deseo  de  Desarrollo  de mercado un  factor  de  cxito  de las alianzas 

estratégias en emisoras que  cotizan en la bolsa  Mexicana de  Valores  del  sector casas 

comerciales. 
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-Los Factores de  €xito dc las Alianzas rstrattgicas en  cmisoras  del 

sectorcasas comerciales  que  cotizan  en la bolsa Mexicana dc Valoress 

fi H. : El deseo de  Desarrollo de mercado no es un factor  de  txito  de las  alianzas 

estratégicas en emisoras que cotizan  en  la Bolsa Mexicana  de Valores del sector casas 

comerciales. 

* Hi: €1 deseo de  Diversificación  de  producto es un factor  de éxito de las alianzas 

estratégicas en  emisoras que cotizan  en  la Bolsa Mexicana de Valores del sector casas 

comerciales. 

@-r H, : €1 deseo  de Diversificación de producto no es un factor  de éxito de las 

alianzas  estratCgicas en emisoras que cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores del 

sector casas comerciales. 

Hi : €1 deseo de  Calidad es un factor  de éxito de las  alianzas estratCgicas en 

emisoras que cotizan  en  la Bolsa Mexicana  de  Valores del sector casas  comerciales, 

@-r H, : El deseo de  Calidad  no es un factor de éxito de las  alianzas estrattgicas en 

emisoras que cotizan en la Bolsa Mexicana  de Valores del sector casas  comerciales. 

@-r Ha : €1 deseo de Eficiencia es un factor de txito  de las  alianzas estratégicas en 

emisoras que cotizan e n  la Bolsa Mexícana  de Valores del sector casas  comerciales. 

@-r H,: €1 deseo de j=-ficiencia no es un factor de txito  de las  alianzas estratégicas en 

emisoras quc cotizan en la Bolsa Mexicana  de Valores del sector casas  comerciales. 

H, : €1 deseo de  Tecnología es un factor  de éxito de las alianzas cstrattgicas e n  

emisoras que cotizan en la bolsa Mexicana de Valores del sector casas  comerciales. 

@-r pio: El deseo de Tecnología n o  es u n  factor de txito de las  alianzas estrattgicas en 

emisoras que cotlwn en la bolsa Mexicana de Valores del sector casas comerciales. 



‘Los   act ores de &to de las  Alianzas  rstrat+zjc’cas en emisoras del 

sectorcasas comerciales que cotizan  en  la Bolsa Mexicana de ValoresN 

€L DJS€ÑO 

Que se adopto en esta investigación  descriptiva retomado como investigacibn no 

experimental y c o n  tendencias longitudinales, ya que se estudio un  cambio y factores que 

prevalecen en muestras e n  vanos tiempos,  evaluando  cambios  colectivamente y n o  de forma 

individual. 

Q u e  se recabo son c o n  la idea de observar factores repctitivos en cams tomados, para 

denominarlos como txito dentro de las observaciones. 

/ndependicnte: 

Liderazgo 

Expansión  de  Mercado 

Desarrollo  de  Producto 

Desarrollo  de  Mercado 

Diversificación  de  producto 

Calidad 

Eficiencia 

Tecnologia 
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ELOS Faactores de €it0 de las Alianzas estraegicas en em- del 

sector casas  comerciales  que cotizan en la Bo1sa Mexicana de Valorre' 

E n  donde se esta  representando de la siguiente manera: 

j=-spacio w n  asterisco(') = I + Denominado c o m o  E X I T 0  

€N ALIANZAS W E  HAN T€NIDO CADA UNA DIE lA5 
€MISORAS 



.Los Factores de Ekto de la5 Alianzas Estrattgícas en emisoras del 
sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de ValoresD 

GRArlCO De INDICADOR€S 

Como se puede  observar por medio de  haber  registrado los datos  obtenidos  de las 

emisoras, se hizo una  tabla  de  indiadores  totales  donde tenemos el nGmero de incidencias  que 

tuvo cada  uno  de los factores, así como con el gráfico  correspondiente,  de  donde se pudo 

observar  que los siguientes  factores  fueron los más representativos: 

Expansión  de  Mercado (con 22 incidencias) 

Diversificación  de  producto (con 20 incidencias) 

Lidcrazgo (con I 6 incidencias) 

Podemos  obsetvar  que  estos  tres Factores son los principles por los que se pueden 

realizar las alianzas, en base a la información  obtenida. 



€1 siguiente  planteamiento en cuanto a  los datos anteriores es introducirlos  al 

programa estadístico (5P5.5) mediante  la  transformación de la informaci6n obtenida a 

variables Dumy (Variables Virtuales, que se cst6n representando con O y I )  y de esta manera 

hacer el análisis de los datos, para compararlo con los pnmcros resultados arro'ados, que fue 

solo un ant-  de incidencias,y de esta manera la tabla de registro queda de la siguiente forma: 

J 

LID€KAZGO 3 L I D € K  
PXPANSJON D€ MERCADO + € X P M € K C  
D€_SARKOLLO D€ PRODClCTO + D€_SPROD 
D € S A R R O l ~ l . O  D€ MIZKCADO * D € _ S M € K C  
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'Los Factoms de €xito de  las Alianzas Fstratt8cas en emisoms del 

sectorcasas comerciales aue cotizan e n  la bolsa Mexicana de ValoresD 

DIVERSIFICACI~N DE PRODUCTO * DIVERPRO 
CAUDAD + CALID 
EFICIENCIA EFICI€N 
TECNOLOGIA + TECNOLOG 

D e  esta manera y haciendo  las  observaciones  antenores,  con  la  finalidad de  corroborar 

los primeros  resultados  que hemos obtenido, si se recuerda, el  factor  que  tuvo más incidencia, 

fue U(rANSION DE MERCADO. Con el análisis siguiente se identificará  la 

correlación  entre  las emisoras que  hayan  tenido  xit to o fracaso y las  que  inciden  en este factnr, 

para  determinar  si es el  Factor  de  €xito  que más prevalecerá para  esta investigación, as¡ como 

saber  que  hipótesis  aceptar9 cuales rechazar. 

5 realizo un análisis por el Mctodo de JIz, por medio  del cual, corroboraremos  cada 

una de  las  incidencias  para  cada  ractor,  del  cual  obtuvimos lo siguiente: 



ELOS j=actoms  de &to de  las  Alianzas estrat+cas en  ernisoras  del 

sector casas comerciales  que cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores' 

A L I € . S T R * L I D € K  

i 26 i i 8 
L .... I. - ..............."............ "..." -..... "A ~ .... * - i : ; ".& 
a. Computed only fora z x z table 
b. I cells  (25.0%)  have  expcct count less than 5. The minimum expected count is 3.46 

a. computed onlyfora z x  ~ t a b l c  
b. z cclls (50.0%) have cxpcct count l e u  than 5. T h e  minimum expected  count is I . j 8  

E n  las tablas antenores observamos los resultados  del  análisis de la Variable 

Dependiente que la identificamos m m o  ALIE_STR,y la Variable independiente LIDf=.Ry 
EXf")=J,C, lo que se obsewara en cada uno de los cuadros con  más  relevancia es el Value 

(valor) y el Exact 5ig. ( I -sided)  donde veremos el nivel de significancia de cada  análisis. 



ALIESTR*D€SPROD 
Chi-square Test 

iLikclihood Ratio i 0.074 i I 1 0.740 i 
1Pisheee &.act Teat i 
!Linear- by-LincarAssocbtion 0.076 i I i 0.742 

IN of Valid Casca 
L I ... d . .-.. j ........................ I ......................... i ................ 

r >f-”-,  1 1 . o o O  i i 0.940 i 
: ‘” i 

i 26 

a. Computed only fora z x z table 

b. 2 Cells (50.0%) have expect count kss than 5. T h e  minimum expected count is I .73 

1.684 i I 0.194 f 
i r ihe+a Exact T e s t  

i z . .  
0.502 1 (0.204 ‘i 1 

ILinear-by-LinearAssociatlon I 1.695 i I 1 0.193 1 1 ““”N’ i 

:N of Valid Cases  26 
L. . .............. ..._I .......... :. -.. L L i 

a.  Computed only fora z x z table 

b. z cells (50.0%) have expect count le55 than 5. T h e  minimum expected count i~ I .73 

......................... 

En las tablas  anteriores observamos los resultados  del análisis de la Vahable 

Dependiente que la  identificamos amo AUCsTR, y la Variable  independiente 

DESPROD Y D € 5 M € R C ,  lo que se observara en cada uno de los cuadros con más 

relevancia es el Value (valor) y el Exac t  5ig. ( I  -sided) donde veremos el nivel de significancía 

de cada análisis. 



 los Factores de €xito de las Alianzas cstmt~gicas en emisoms del 

sectorcasas comerciales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores' 

ALI€STR*DNERPRO 
C h i - s q u a r e   T e s t  

E n  las tablas  antenores observamos los resultados  del análisis de la Vanable 

Dependiente que la identificamos c o m o  ALIEsTR, y la Vanable lndcpcndiente 

DIV€RPRO y CALID, lo que se obxrvara en cada u n o  de los cuadros c o n  mAs relevancia 

es el Value (valor) y el E x a c t  sig. ( I -sided) donde veremos el nivel de significancia de  cada 

análisis. 



a. Computcd only f o r a  z x z t a b k  

b .  Z calls (~0.0%) have expect count   kss  than 9. T h e  minimum expected count is Z.+Z 

E n  las  tablas  anteriores  observamos los resultados  del andisis de la Variable 

Dependiente que la  identificamos mmoALIEsTR,y la Variable Independiente EFiCif=N 
y TECNOLOG, lo que se observara  en cada u n o  de los cuadros c o n  más relevancia es el 

Value (valor) y el Exact 5 i g .  ( I  -sided) donde veremos el nivel de significancia de cada análisis. 

L a  observación  que se hace a estos cuadros, el Valor  de EFICIf=N es muy bajo y el 

nivel de significancía es alto, el Valor de TJ=CNOLOG es alto p r o  n o  como el Valor del 

factor U ( P M E R C y  teniendo un nivel de significancía  aún más ba’o. J 
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E n  el siguiente  cuadro veremos otro de los análisis del Mttodo de J l z  ,donde se pod.5 

observar  las  incidencias de cada  uno de los factores (conteo de  cada  uno  de los ~ x i t o s  o 

fracasos). As{ corno el análisis  estadístico: 
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i DIKKPKO 
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; CAUD ! 26 .......... ....................... ............... " ." ........ : ........... _..P i ! ................. j 

U'IU€N 1 
I.." ............................. J..." ........................... I ...... 4" .......-............. I ............. ; .......-. "......".." ...... " .... i ...... "..."..2 .._........- i." ........ " .....! ................. j ; T€CNOLoG i 
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investigación y 
observaremos los resultados para saber si hay  tendencia a los ante"or=, por medio del 
Mctodo (Enter) de Regresión Lineal. 

M€TODO  De K€GKESION  LIN€AL 

Variables  Lnkrcd/Kemoved b 

1 fXPMLRC 1 
i DLSPROD i 

i i 

i CALID / 
i €i=lCI€N 1 
i T€CNOLOG* i 

: ................................. ................................... : 2 _ 1 
..Allrcquestcdvanabk.cntcrcd 

b. Depc.de.tV.Mbk:ALlfsTK 

~ ............................ ................................................................................................................... n .................................. i 

a Frcdtctoa (constant) LIDLK,EXF"CKC.  DLSPKOD,  DLSMEKC.DIVLKPRO. 
CALID. €I=IClfN. T t C N O L O G  
b DrpcndentVanabC ALJLSTR 
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 LOS ~ a c t o ~ s  de &to de LAlíanzas Estraegcas en emisoras del 

sector casas  comerciales  que cotizan en la bolsa Mexicana de Valoresn 

.".....""" ..._.._ _."".,. "" 
t Resdual ! 2.361 17 : o ,,, :"-" : 

.... 

C o m o  se puede  observar  en  las marcas con líneas punteadas, el Valor  de T,  el Factor 

de EXf="ERC es el más alto y su nivel de signih'cancla es el mds ba'o, por lo que estamos 

corroborando  una v e z  más con  este análisis que  la  tendencia wntinua identifidndosc en la 

incidencia  que se observa más veces es en el Tactor  de  Expansión  de  Mercado, llegando  al 

siguiente  resultadoy  de esta manera se esta  aceptando la hipótesis siguiente: 

J 

@-* HI: €1 deseo  de  Expansión de mercado es un factor de ¿xito de las alianzas 

cstratCgicas  en emisoras que  cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores  del  sector  (asas 

comerciales. 

Y rechazando  la nula, al mismo tiempo  que  las  otras  siete  hipótesis planteadas. (Ver 

capitulo 6 ,  para arroborare l  planteamiento  de las hipótesis 
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H, : €1 deseo de  rxpansidn  de mercado n o  es  un factor  de  &xito  de las alianzas 

estratbgicas en emisoras que cotizan en la bolsa Mexicana  de  Valores  del sector a s a s  

comerciales. 

por último  se  muestran dos Gráficos en los cuales  podemos observar el comportamiento 

de dispersión de la recta, as1  como el Histogama del an&s de Regresídn : 

Normal P-P Plot of Regression  Standardized  Residual 

Dependent  Variable: ALIESTR 
1.00 - 

E n  esta podernos 
determinar la recta  de 

.75 - re5residn y los puntos de 

dispcrsibn, wmo se puede 

observar 10s puntos esun 

relativamentecerca de la r e c t a ,  

c o n  lo que se puede decirque, 

es una  distn'bucidn  normal dc 

la recta. 

.50 . 

0.00 .25 .50 .75 1.00 

observed cum Pmb 

Histogram 

Dependent  Variable: ALIESTR 

-1 50 -1 W 4 0  O O0 50 1.W 

Regression  Standardized  Residual 

I 7.5 



Z 
O 
3 . 

I 

Z 
O 



.Los Factores de €xito de las  Alianzas ~ s t r a ~ g i c a s  e n  emisoras del 
sectorcasas comerciales que cotizan en la bolsa Mexicana de Valores' 

Mediante el an&s de las Hipótesis, y c o n  el resultado que obtuvimos tenemos que 

nuestra hipótesis aceptada e s  

@-r HI: €1 deseo  de  Expansión de mercado es un factor  de  txito  de las  alianzas 

estrattgicas e n  emisoras que cotizan en la Bolsa Mexicana  de  Valores del scctor casas 

comerci&s. 

Por el número de incidencias que tuvo, y por los andlisis realizados los cuales 

corroboraron estos datos, para efe- de esta investigación, con lo que se considera que las 

otros factores, que para esta investigación n o  fueron t a n  representativos como el de Expansión 

de  Mercado como motivo  principal por el cual se realiza  una Alianza  Estrattgica, n o  s o n  menos 

importantes, pero solo los tomaremos como representativos ya que como se observo en los 

acontecimientos de las emisoras, e n  la  mayoría  existe  una  combinación de estos factores, por 

hacer mención de ellos: 

Liderazgo 

Expansión  de mercado 

Desarrollo  de producto 

Desarrollo  de mercado 

Diversificación  de producto 

Calidad 

Eficiencia 

Tecnologia 

De estos se planteo una hipótesis diferente para cada u n o  de ellos, c o n  la finalidad de 

que si alguno de estos Factores tenía magor incidencia, dicha hipótesis se aceptatía y las demás 

se rechazarían, c o m o  sucedió en esta investigación, e n  las  emisoras  del sector comercial,  que 

cotizan en  la Bol5a Mexicana de Valores. 

En este estudio tiene c o m o  finalidad, solo describir los hechos ya acontecidos, y 
analizar los Factores  de €xito que mueven a las empresas para verse involucradas  en la 

necesidad de tener acuerdos, convenios o alianzas, para conseguir sus objetivos, así c.orno ser 
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sectorcasas comerciales  que  cotizan  en  la 6015a Mexicana  de Valores’ 

los me’ores  en  su  ramo, y estar siempre pendientes de la  competencia y las oportunidades que 

les brinde el  mercado. 
J 

C o n  los datos obtenidos se pudo llegar  a estas con’eturas, sin  aseverar nada, ya que 

este tipo  de actividades dentro de las  empresas, haciendo referencia  a  las Alianzas 

EstratCgicas, involucran vanos elementos, desde la  forma  como  determinaran dicho acuerdo, en 

que tiempo  se pondrá en  marcha, cuanto durar&, y los resultados que desean obtener, pero 

todo esto implica ante todo tiempo, por lo que hoy dla no puedo aseverar si cada una o todas 

las Alianzas o acuerdos realizados dentro de cada una de las  emisoras del sector casas 

comerciales que cotizan  en  la Bolsa Mexicana de Valores, tienen o no txito. 

J 

C o n  frecuencia, por uno o varios  motivos,  las  empresas  comerciales  encuentran  la 

expansión  externa  mediante  una  combinación de alternativas  variables. Kegularmente lo que 

estas empresas desean aumentar  rápidamente su capacidad productiva, sus utilidades, el precio 

de mercado de su acción, o aprovecharse de ciertos beneficios de liquidez 

Las  Alianzas estratCgicas como ya se habla mencionado s o n  como un  medio para que 

dichas empresas se desarrollen  en  algún sector o Ambito dentro de la misma empresa  mediante  la 

cual puedan hacer frente  ante sus competidores y poder llegar  a cubrir todo el mercado posible 

en su ramo. 

Esta investigación de consideración solo descriptiva, y como  una  forma de explicar  a 

grandes rasgos algunos de los temas básicos para su  comprensión, busca que se pueda 

comprender, aunque n o  este involucrado con dicho tema. Y que al Final de este se  tenga una 

visión en general de 10 que son las Alianzas estrat~gicas , como  se pueden dary la finalidad de 

estas, y enfocAndose solo a  empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. 
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PUBLICACIONES  ELECTRONICAS. 

http\\: www.brnv.corn.mx (Bolsa M a c a n a  de Valores) 

&!I http\\ www.nahn.org.mx (Nacional  Ftnanaera) 

1 http\\: www.expanslon.corn.rnx (Rewsta  Expans~bn, M h ~ c o )  

g http\\: www.coppel.com 

http\\: www.aIsea.corn.rnx 

http\\: www.benavldes.corn.nw 

171 he,\\: www.gcollado.corn.rnx 
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27.834 

69.70 
69.84 

11 36 
11 38 

0.74 

19.66 
9.17 

14.60 
9.16 

2.31 
0.82 
0.46 
0.80 

14.242.707 
1,680,823 
4.199.901 
1.294284 

6.010.650 
108.493 

1.62LI.W9 

3 4 3 9 4  
149.388 

ffi.224 
w.985 

1$17300 
3.06.994 

1 .82 l .6~  

14.10 
8.75 

11.46 

4.23 
0.43 

0.05 

0.19 

8.15 1 .o6 

o 12 
0.79 

-1.1482 

-1 E992 
-1.8892 -M.4850 8.447 -114,545 -114.545  -1.242.058 04-200f 

O5243 190.333 -218.536 -218.536 99.7% M-2001 66.616 

-20465il 52184  -114545  -114545 .1.242&?4 04.2001 m 741 
13.938 

4.65 
"" 

-1 5692 
0.2280 

-1.5692 

. . . . . . . . . .- ~ 

0.50  2.1267  128.654 23335 29.335 273.069  04-2001 
6.7761 71.691  -140.689 -140,689 607.514  04-2001 
5.7761  17.863 -140.689 -140.689 607.514  04-2001 

." ~... ". . 
136.373 
487.504 

RUBBER M U  FUSTIC MATERIAL W A C T W I E  

20.432 254,737 w 0 0 1  
20.432 254.737 04-2001 

54973 
50.337 

~ 4 4 € l A L C u l N E R I L p R o w c T s ~ A c 1 u R E  

135.132 5.534.096 04-2001 2.624.953 

OTMR MANWACTURINO WSTRIES 

-7.216 1m.m1 04.2001  244.095 
13.224  249.911  04-2001 82..sJ3 

''CoIIVER A ; : ""u;, B 

." PdWUC& YIHERMES NO YETAUCOS 
L .  

o 7333 
0.7333 

9.1428 
9.1428 

14.898 
12.963 

20.432 
20.432 

0.47 19.1W9 289.724 135.132 

, . ,DMffl : 4.2188 
' EKCO 0.4050 4.74 0.0855 

a ,  . 
0.25 1.6155 

6.0053 
154.700 
32.985 

13.224 
-7216 

-5.9446 

-5.9446 
-5.9446 

-23.7783 

O65 1.6977 
-3.0865 

d 7159 

-7 0743 

-7 0743 
-7.0743 

-2 9674 

-128167 
-12.8167 
-128167 
-51 2667 

O 0 6  188266 
o 7983 

047  77565 

131.132 
74.464 
56.699 
17.057 
51.698 

621.561 
45.251 

190.756 
899 

6.965 

380.123 
220 

-784.715 
-784,715 
-764.715 

-3.138.Bbo 
-159.567 

76.822 
4.174.563 

-57.194 
-57.194 
-57,194 

-1.127.982 

-1.561.027 

-1.561.027 
-1.561.027 

6.2U.108 

-3,365,612 
-3365.612 
-3.365.612 

-13462448 . 

01-2001 

03-2001 
03-2001 

03-2M1 
B v F m L  

Fm 
OMD ' 0  1.1" 
: , 3 . m  

98.214 
206.792 

2,268,699 
6.504.909 

13.504 

448.545 

49.~16 

CEMENTINOUSTRY 

:i59;567 
76.822 

4.174.283 

-57.194 
-57.194 
-57,194 

-1.127.982 

. 
41.273 

4.821.123 
851.935 

55.669 

55.669 
55.669 

1,532,626 

M-2001 
M-2001 
04-2001 

M-2001 

M-2001 
M-2Wl 

M 2 W l  

.~ ." 

6 8857 
6 8857 
6 8857 
4  0319 

INWSTRth CEMENTERA 

AP&O ., ' 50.1" 
CEMEX A , 
CEMEX . B 
CEMEX CPO 44.11W 
CEMEX ACPO 

6.71  7 4662 
17101 

2579  17101 
17101 

17101 
17101 

3 1529 
16021 

368 16021 

1.20 417542 
8 9677 

492 89677 
6 9677 

8 9677 

160016 
8 9677 

11 1133 
053 111133 

239.140 
215.869 
107.934 

1.498.041 
2996.083 
1.498.041 
220 997 
182.560 
149 716 

1.705111 
10.800.654 
10.8W.654 

10,800,650 
lO.BW.658 

10800,658 
696 793 

532 351 
532.351 

1.785.474 
10.8W.658 
10.800.658 
10 800.654 
10 800 658 
10.8W.658 

6% 793 

532.351 
532.351 

9.985.125 
56.639.544 
56.639.544 

56 639.544 
56.639.544 

56.639544 
3,536,314 
3 692.676 
3 692.676 

M-2W1 

04-2W1 
M-2001 

04~2001 
04 2001 

04-2001 
M 2001 

M-2001 
04-2001 

11.980.949 
3.281.222 
1640611 

66.078.612 

CEMEX BCPO 
CMOCTEZ 1 

GCC A 
GCC E 59wo 

5.524 945 

883 324 
425.501 

38 



PRINCIPALES  VARIABLES  FINANCIERAS MAIN  FINANCIAL  VARIABLES 
pOR EMISORA, 2002 BYISSUER, 2002 

U L W O  
PRECIO  U.P.A.  A 12 

ACCIONES UTUJLUO UnUDADl2 CAF'ITAL 
VALOR PORSERIE TRIMESTRE MESES CONTAELE  PERK)DO MER- 

VALOR DE 

EMISORA FEBRERO P N  MESES PNC W A B L E  (OW) I(000)  r(000) HOW) REPORTMO I(-) 
I S S U E  FEBRUARY PIE 12MONTH PISV BOOK SHARESIN WARERLV  IZMONTH NE7tUJRTH REPORED UAW,=~ 

CLOSING E.P.S. VALUE ISSUE EARNINGS EARNINGS UWO) PERIOD c*pITILmnm 
PRICE (mol HWOJ S P J l  H,J@Jl 

y*TERlALES PARA LA CONSTRUCUGU BUILDING MAERIALS 

CERAMIC B 1.9693 
CERAMIC D 1 9693 6.8563  25.057  221.206 221.206 794.339 M-2M)l 

6.8563  65.740 221.206 221.206  794.339 M"O1 1,150,457 

CERAMIC L 1.9693 
CERAMIC UB 

6.8563 25.057 221.206 221.206 794.339  04.2001 
3.8186  13.7125 32.870  442,412 442.412 1.588.678 M-2001 

CE-IC urn 14.8wO 3.88 38186 1.08  13.7125 25.057  442.412 442.412 1.588.678 M-2001 
LAMOW B 4.32M) 3.80 1.1369 0.41 10.5938 120.M)O 136.431 136.431 1,271.254 M-'BO1 

532.497 
370.856 
518.400 

VMENDA HOUSING 

ARA- 17.3600  11.00  1,4716  1.84  9.4121 3275W 481.952  481.952  3.082173 M-mOl 
GEO B 1 6 . W  ' 5.73 2.@531 . 0.71  23.1789  90.373 280.621 280.671  2.280.197 04-2001 . 1.609.394 
HOGAR B' 2.1wO 4.1828 0.60 3.5162  91.759 -343.813 -383.813 322.643 04.2001 192.694 

5.685108 

NSM 

BMDES B 
EMDES A 

4.51W 

8 . m  

62244 
0.6400 

1.7800 

3 . m  
2 . m  
6.5900 

14.0010 

9.9600 
2.6100 

16.WW 
3.8900 

1 3 . W  
13.Moo 

3 w w  
7 . m  

24.8400 
23 8303 
26.9200 

18.51 

8.68 

6.93 

6.32 
9.48 

6.73 

8.80 

1.78 
15.52 

15.54 
20.15 

11.87 
11.60 

5 82 
4 24 

10.15 
25.25 
28 52 

V. CMIUNICACH)(IES V TRANSPORTES 

TRANSPORTE 

UNTWI A 
l " A  8 0 . W  56.81 

4 . m  

W L  75.woO 53.26 

COMUNICACIONES 

AMX A 
AMX L 8.2600 

8.3000 

AMX AA 
CEL A 
CEL v 3 0100 

13.6042 
13.6042 
0.2437 

4.9057 
4.9057 

4.4387 
0.7165 

0.1795 
0.1785 

0.7179 

-0.2283 
0.7179 

4.1085 
4.1085 

-1.- 
0.4862 

O x69 
0.3161 
0.1163 
0.3163 
0.9489 
0.wo 
0.mo 
1.5913 
0 . m o  
0.4880 
14639 

OM¿¶ 
1.4639 

0.5459 
0.2503 

4.0550 
0.7941 

1.lm4 
1.1204 
1 @X7 
(.@X7 

06183 
1 .W7 

1.6519 
2 4474 
O 9438 
O 9438 

-1 3059 
14081 
14081 

4 0630 
4 0630 

-0 0630 
-0 2745 
-0 2145 
4 2248 
O 1025 
O 1025 

0.62 

2.48 

0.63 
0.39 

0.47 

1.85 
123 
1.31 

1.52 

0.06 
0.25 

0.66 
1.16 

1.71 
1.67 

o 98 
O 67 
1 32 

3M 
3.22 

52.6970 
52.6970 

8.9955 
7.2267 

6.9655 
3.4311 

102666 
2.4819 
2.4819 
9.9276 
9.9276 
1.6W 

3.11686 
3.- 

3.1943 

3.7897 
0 . W  

1.6233 
1.6233 

4.8699 
1.6233 

o2156 

9.2356 
0.2156 

3.4852 
3.4852 

10.4555 

11.6415 
10.4555 

5.8301 

13.8341 
5.8% 

7.7878 
1.7845 

8.1389 
7.7878 

8.1389 
8 1389 
36601 

18 8066 
10.3744 

7.3919 
7.3919 

O81 49461 
300 266887 
281  266681 

188  44103 
I 8 7  44103 

44103 
3 8641 

o 78 38641 

22,000 
28.947 

120.564 
1 5 . w  

104,318 
411 m ..." 

3.999.886 
49.292 

747.6a7 
5M.378 

335.749 
336.378 

37.100 
106.857 
99.136 

145.151 

1.993.841 
1.223.510 

376322 
375.032 
22222 

101.2w 
52.427 

828.249 
131.693 
254,134 
65.846 

971.768 
137.480 
90.726 
339.590 
85.105 

1,144,750 
197,446 
37.781 
12.715 
11.895 

614,757 

644.000 
265.419 

3.909.124 
534.733 

I W . ~  

693.099 
693.099 

-106.072 
29.383 

-108.072 
-21.494 

778277 
35.316 

3.113.108 
3.113.108 

-76.652 

.15.620 

.15,620 

-183.821 
48.399 

1.136.703 
28.240 

1.156.703 
1.136.703 
3.410.1W 

2.871 
2.871 

161.040 
156.137 
156.137 
468.411 

628.576 
468.411 

75.050 
22,710 
269.660 

4.685 

1.503.756 
1.503.756 

62.810 
62.810 

380.099 
62.810 

438,442 

4.193.920 
1,468118 

4.193.920 

n8.277 

693.099 
693.099 

-108.072 
29.383 

-106.0r2 
-21.494 
35.316 

770.277 

3.113.108 
3.113.108 

-76,652 
-15.620 
-15.620 

-183.821 
48.399 

1.136.703 
28.240 

1.136.703 

3,410,109 
1.136.703 

4.593 
161,040 
156.137 
156.137 
46811 1 
468.411 
628.576 

75.050 
22.710 
269.660 

1,503,756 
4.685 

1.503.756 
62.810 
62.810 
62.810 

438.442 
380,099 

4,193,920 
1.466.418 

4.193.920 

n8.277 

8 4.593 

2.W.773 

8 7 1 W  

834.690 
1134.690 

168.121 

10.762.179 
506.063 

10.762.179 

13.048.716 
43.Md.716 

556.910 
556.813 

556.910 
316.666 

12.252 
416578 

5.8U.W 
5.8U.W 

17.wO.815 
5.833.605 

11.783 

934.646 
11.183 

1.115.lW 
1.115.190 
3.345.570 
3.345.570 

11.382.750 
801.529 

4,697,933 
5M.800 

10.452.708 
151.868 

10.452.708 
M7806 

537.806 
537.m 

2.753.566 
2.m.m 

11.283.989 

32.648.345 
32.848.345 

2.w.n~ 
04-2001 
04-2001 
04.2Wl 
M-2001 
04-2001 

"2001 
04-2001 

04-2001 

M.2W1 
04-2001 

"2001 
"2001 
04-2001 
04-2001 
"m01 

04-2001 
"2001 

04.2001 
04-2001 
04-2001 
"m01 
0 1 - m  
0 1 - m  

04-2001 
04-2001 

04-2001 
04-2001 
04-2001 
M-2001 
04-2001 
04-2001 
04-2001 

04-2001 
04-2001 

04-2001 
M-2Wl 
M-2001 

04-2001 
01-2001 

"2001 
M-2001 

04-2001 
M-2001 

N. -AIL 

mAILHRL(s 

1.665.052 
224.400 

643.746 
1185W 

416.494 
824.114 

340.114 

11.963.Wl2 
2.095.639 

214.879 

266.073 
7 e 3 . w  

195663 
110.314 

5.961.525 
1.969651 

wgs.4Y) 
752.645 

599 

1.416.812 

9.758.126 
171.C60 

1124.882 
352.924 

5,433151 

14.881.750 
256.166 

2.626.033 

35,604 
33.306 

2.213.126 

14.LHw.Wo 
1.857.935 

12.742.696 
105.233.637 

V. CoUMUNlCATlONS  ANO WSFORTATKIN 

TR4NSFTJRTAThJN 

992.410 .1.295.965 -1.295.965 4.908.535 M-2001 
42.722 80.207 80.207 1,520,213 M.200, 
14.240 80.207 80.207 1,520,213 M-2Wl  

3.969.641 
3.417.788 
l.oM1.058 

COMMUN.CATICWS 

314  919 428.072 428.072 57.935.691 M-2Wl 
9014.116 428,072 -828.012 57.935691 M-2001 
3 606 167 -828  012 -828.012 i7.935 691 M-2W1 

961 292 -499,989 -499.989 7.037.822 M-2001 
860038 -499989 d99 989 1.037822 M 2001 
472524 106203 106203 269419 M-2001 

51 604 16788 16 788  1.095045 O4 2001 

2.613.835 
74.462.071 

6.267.626 
2.586.715 

363.311 

112 168 1 6  788 16188 1.095045 04.2001 
2 3 5 1  514 

616.921 
70 140 159 



PRINCIPALES VARIABLES FINANCIERAS 
POR EMISORA, 2002 

TECO2 B 

TELMEX A 
TELECOM A l  

TELMEX  L 
TELMEX AA 
TLEWSA A 
TLMSA D 

TLEVlSA C W  
TLEWSA L 

NAZTCA A 
NAZTCA C W  
NAZTCA [M 
NAZTCA D-L 
UNEFON A 

21 3300 
17 4400 
17.4500 

14 63 
9 72 
9 72 

14576 
1.7949 
1.7949 
1.7949 
0.1467 
O 1467 
O 1467 
04401 

o3811 
O 1270 

O 1270 
O 1270 

-0.4184 

11  11 
450  
4 50 

19199 
3 8782 
3 8782 
3 8782 
1.9539 
1.9539 
1 9539 
58618 
O 4860 
14581 
0.4860 
O 4860 
12518 

3,157,264 
984.380 

8.471.023 
311.437 

4.306.767 
4.695.083 
2.238.533 
2.238.533 
2 238.533 
4,659,920 
2.190.037 
2.190.037 
2.19a037 
2.516.129 

23.494.117 
5.476.664 

23.494.117 
23,494,117 

1.345.662 
1.345.662 

4,036,986 
1.345.662 

1,426,685 
4,280,055 
1.426.685 
1,426,685 

-1.052.666 

23,494,117 
5.476.664 

23.494.117 
23,494.117 

1.345.662 
1.345.662 

4.036.986 
1.345.662 

1.426.685 
4.280.055 
1,426,685 
1.426.685 

-1,052,666 

50.762.116 
7.213.679 

50.762.116 
50.762.116 
17.921.749 
17 921 749 

04-2041 

04-2001 
04-2001 

"2001 
M-2001 
04-2001 
04-2001 
04.2001 
04-2001 

M-2001 
04.2001 

04-2001 
04-2001 

42 872 465 
80.142.462 

147.819.363 
5.431.465 

26.917.293 
M.143.486 
7.511.292 
7  444.210 

43.7?8.549 

9,526,662 

17.921.749 
53.765.247 
5.458.152 

16.374.456 

5,458,152 
5.458.152 

3.149.778 

. 
19.5300 

4 3500 

44 38 

11 41 

3 33 

2 98 

9.058.w 288 

VI. SERVlClOS 

OTROS SERVlClOS 

AR1STOs B 
M S T O S  A 

ASUR B 
MUR 80 
cDMEG4 - 
MEDlCA A 
M E W  B 
MEMCA L 
WSADM A 
POSADAS L 
REALNR A 
SrmR A . 
SlTVR B 
VIDEO * 

yNGs B 

BANCOS CWERCULES 

VI. SERVICES 

OTHER SERWCES 

250,000 

3.136.500 
659,400 

124.W 
96.187 

140.105 
46.463 

2.341.024 
541.976 

1.374.685 

331.089 
7?4.517 

180.09(1 
119.494 

COMMERCUL W 

27.8045 
30.000 
1o.Ooo 

2 5 5 . m  
4 5 . m  
67.559 
38.475 
51.890 
16.245 

390.170 
108.395 

2.012.547 
404,319 

1.839.384 
149.368 
253.659 

5.131 5.131 1.112.178 04-2041 
5.131 

252.750 252.750 10.670.861 04-2001 
5.131  1,112,178  04-2001 

252.750 252.750 10.670.861  04-2001 
84,203 84.203 1632.708 04-2001 

72.951 72.951 545.946 04-2001 
72.951 72.951 545.948 M-2Wl 

185.953 185.953 2.909.983 04-2001 
185.953 185.953 2.909.985  04.2001 

13.900 13.900 3.306.036 04-2001 
129.217 -3.043.513 1.521540 03.2W1 
129.217 -3.043.513 1.521.540 03-2Wl 
-92.103 -232.974 -90.284 01-2W1 

72.951 72.951 545.948 ~ - m l  

89 89 892.066 M-2W1 

27.8045 
S.5695 
35.5695 
?4 (FA4 

0.35 

0.49 
0.08 

0.53 
0.56 
1.03 
0.88 

2 . W  3.65 0 .W3 
1.11500 1.48 1.2463 

2.8600 4.18 0 .W3 
2.7000 3.95 OW3 

6 . W  16.09 0.3730 
5 . W  13.40 0.3730 

0.0344 
4.7901 
4.7901 

. . .. 
- . . . - - - 
5.1209 
5.1209 

5 8367 
5.8387 
0.17611 
0.3950 

4.6044 
0.3950 

3.51611 

5.1209 

0.20 

2.7293 927.353 W . W 3  9M.003 2,531,053 12-2001 9.lBo.Mx) 
6.320 -45.081 -109.898 249.299 6 2 0 0 1  163,6119 

4,740 11.2702 15.800 
1.6595 

2 4 9 a  08-2W1 
. 3.954.314 12-2Wl 

1.6595 2.384.058 641.833 644.833 3.956.314 12-2W1 
22.3576 231.487 400.857 400,857 5.175.507 12-2Wl 2.546.363 

BROKER 

0.9748 

-4.9682 
0.2705 
0.2705 
1.7317 

CBARM A 

CBESTRA A 
CBARM B 

CBESTRA A-1 
MONEX o 1  
MONEX 0 2  

o 026.3 
0.0269 

-0.4726 
4.4728 
4.1655 
4 1655 

O7841 215,999 

0.3070 100.WO 
0.7841 207,477 

0.3070 45.763 
0.3600 95.362 
0 . m  31.750 

11,369 11,369 332.064 M-2WI 133.484 
11.369 11.369 332.064 M-2Wl 

-40,589 -68.005 44.756 0119% 
-40,589 -68.885 u.756 03.1995 

12?i.wO 

-21.032 -21.032  45.760 04-2001 
57.204 

-21.032 -21.032 45.760 04-2001 
27.552 
5.937 

AUXKURY GQEDlTlNSll~ONS 

292.316 
31.720 

FINAE(CIA1 GRWPS 

ORW#SYOS AUXILIARES DE CREMO 

ALSA 
LOTONAL 

GRUPOS FINANCIEROS 

86.404 
24.400 

C 
C .  
C e  
CBlGF 

PREF 
L 

02 
o1 

4 1 4 . W  5214.461 
6.353 

65.442 
9.521 

55.175 

187,260 
7.667 

9.224.613 
93.535 

426.597 
72,092 

42.407 
26.1158 

3,075,860 
205.028 
790.500 
294.500 
465.000 
60.000 

1.358.489 
500.748 

1.660.376 
58.488 

2,158,786,964 

4.3936 
4.3936 
4.3936 

O 5w 
0.5998 

0.9406 
0.6603 

o 9406 

0.1878 
0.1878 
0.1878 

3 61150 
3.6850 

5.1450 
11,4745 
11.4745 

-51.224 
-51.224 -51.224 

-51.224 

-51.224 
116.913 

6.090.677 
116.913 

489.227 
489.227 

24,439 
24,439 
24.439 

718,JM 

47,460,373 
718.34s 

5.968261 
5.968.261 

1 2 - m 1  
12.m1 
12-2001 
12.m1 
l z - m l  

124.339 
104,834 
42 171 116,913 

-51.224 

116.913 
6.090.677 

489.227 
87.726.077 

1.123.565 

3.412.780 
m.599 

1,492,319 
557.305 

33,834,470 
879.955 

673.057 
743.070 
306.280 
502.200 
72.004 

10.716.011 
2,909,432 

93.581 

9.5100 
6.2500 
8 . W  

14.40 
6.64 
8 51 

O54 
1 85 

0.70 

12-2001 
12.2031 
12.m1 

~ ~~ 

" " 

GFWAL 
GFBflAL 

GFCREMl 
GFCAEM 

GFCREMl 
GFm 
G F R m R  
GFMEXl 
GFMEXl 
GFMEXl 
GFMlJLTl 
GMORTE 

GFSCM 
GFSCTlA 

GPROFIN 

48i227 

C 
O 
O 

l l . W  
3.2700 250.28 

22.59 0.4870 
0.0142 06.3 

1 35 8.1202 
4.8278 

1,497,915 
2.932 

1.491.915 
2.932 

24976.504 
993.702 

12.2001 
12-2001 

21.4WO 
1.2OW 

1.6000 

6.48 
7.13 

O 1852 
3.0034 
0.2581 

O 7202 
0.2581 

0.25 
1 .o9 19 6883 

4.8711 

17189 
1.7189 
7.8059 

1.503.957 
11.114 

779.041 
779.041 
42.121 

9.858.869 
292 268 

S 1 m m 1  

12-2001 
12.2001 
12-2001 
12-2001 
12-2001 

1.503.957 
179.041 
779 M1 

...... 
. . . . . . . 
5.189.091 

455.555 O 2.22 o 20 42.121 
... 



. pRlNClPALES  VARIABLES  FINANCIERAS 
POR EMISORA, 2002 

MAIN  FINANCIAL  VARIABLES 
BY ISSUER, 2002 

uLnwo 
PRECIO U.PA A 12 

ACCIONES LITKIDAD u n u m o 1 2  WIP~TM 
VALOR WRSERIE TRIMESTRE MESES CONTABLE PERloDo MERCLSO 

VALOR DE 

EMISORA  FEBRERO PIU MESES PNC WNTABLE IWO) UooO) HaOOi WOO) REWRTAM) c(o00) 
ISSUE FEBRUARY PIE f2MONTH F7BV BOOK SHARESlN QUARTERLY 12MONTH NETWORTH REPORTED UARUET 

CLOSING E.P S 
F?7lCE 

VALUE ISSUE EARNINGS EARMNGS s(ml PERIOD upIT/ILmnoN 
fowl r(0Wl S(W0l r(oool 

I N E X  o 
MEGF O 4 . m  

9 . 5 m  

SANhtEX B 
SANMEX F 

7.0000 

SVRESTE A 

VALUEGF O 
SVRESTE B 

2.1900 

INSTITUCIONES M SEGUROS 

GENSEG 
GENSEG A 9 . W  

9 . W  
GNP 23.5030 

PATUU A 
LASEG ' 

PATRU B 
3 . m  
3 . 3 "  

vp. VAWOS 

HmmACO- 

MSC ' c 

FUSA '2 
FUSA '1 

GWRSO A1 

14.5400 
0.3610 

1 9 . m  
3.4wo 

4 . 3 "  
4.5100 

32.6000 
15.2oW 
17.2300 

10.5000 

3.4" 

6 4900 

0.08w 
0.0800 

4.5500 

12 39 
8 57 

4 84 

23 47 

11.27 

14.89 

174.80 
183.33 

12.37 
9 66 

13.91 

4.00 

7.07 

4.50 

2.68 

0.3229 
11091 

14456 
144% 

o 0933 

4.1017 
4.1017 

2.0659 
4 7 m  
-0.3369 
4.3369 

4.1J90 
0.9763 
0.3015 

-1.324 
"456  
0.0246 
0.0246 
0.0246 
3.2606 
3.264% 
2.6351 
15733 
1.2385 
0.5244 

2.6221 
0.5244 

2 m1 
4.1217 
4.1217 
0.2250 

04812 
o 22547 

0.4812 
04812 
04812 
1.4435 

-7.6188 
-7.6186 
-7.6188 
4.6126 
-06126 
-1.6467 
-1.6467 

1.6957 

O 87 
1.65 
1.36 

1.97 

0.82 
0.82 
2.?3 

1.96 
l.% 

0.10 
0.47 

123  
0.11 

0.69 
0.73 

1.46 
O 9 8  
3.43 

053  

158 

0.88 

O34 
0.34 

o 37 

10.9469 . 
5.1302 
2.4180 

5.1302 

1.1093 

11.5997 
11.5997 

10.5424 
5.2171 
16874 
1.6874 

3.4692 
30.gOll 
4.5375 

31.7282 
16.1513 

6.1900 
6.1900 

8.0033 
6.1900 

z2.2Bu 
8.0033 

15.4937 
5.0284 

3.9590 
3.9590 

19.7952 
19.7952 
1.4393 
1.4393 
5.8615 
5.8615 
2.4550 

2.4550 
2.4550 

7.3651 
2.4550 

1.8589 
1 8389 

1.8389 
O 2385 
0.2385 

11852 
1.1852 

12.3857 

122.392 
382.041 

2,520,819 
1.095.218 

728.607 
271.442 
160.000 

14.688 

206.283 
14.112 

42 m 
81.m 
78.400 

~.." 

588.379 
533.403 

4t5.859 
305.867 
120.000 
582.055 
499.560 
274.317 
65.990 

890.250 
46.887 

955.727 
282.754 

2337.075 
478.oM 
324,wO 
239.025 
40,900 

186.071 
5 . m  

15.259 
107.664 
40.097 
40.097 
40.097 
40.097 

M.761 
116.097 

882.108 
38.181 

5.699 
2.500 

22.500 

125.540 

135.740 
123.344 

5.227.481 
5227.481 

14 934 

-7.083 

-24.301 
75.974 

-14,704 
-14.128 

-1.372 

574.439 
46.346 

125.391 
405,106 
-125.475 

33.306 
33.306 
33.306 

448214 
448.214 

2.345.939 
444,848 

1.183.637 

1,476319 
1,476.319 

7581.595 
7581.595 

-44.763 
44.763 

4578 

109.685 
4.578 

109.665 
1 m m 5  
1 m . m  
329.055 
401.498 
401.498 

421.355 
401.498 

421.355 
41.168 
-41.168 

135.740 
123.344 

5.227.481 
5,227,481 

14.934 

-1.494 
-1.435 

430.286 
-29,438 
-27.491 
-26113 

574.439 
46.346 

125.391 
4M.106 
-125.475 

33.306 
33.306 

374.573 
53.306 

374.573 
2.345.939 

444.848 
1,183,637 

1,476,319 
1.476.319 

7.581.595 
7.391195 

-27.750 
-27 

4 6 8  
4.5711 

109.685 

109.685 
109.685 

-2.925.913 
329,055 

-2,925,913 
-2.925.913 

-421.355 
421.355 
41.168 
41.168 

1m.w 

212.877 

1.339823 
923.773 

18.551.368 
18.551.368 

177.490 

163.695 
170.376 

2.174.722 
219.118 

132.292 
137.692 

18.181.558 
1.156.629 

1886.869 
4.934.354 

8.393.2311 
3.807384 

0.393258 
8.393258 

B19.407 
919.407 

18638568 
4.380.902 
4 m . 7 9 7  

11.145.170 
11.145.170 
55.725.850 
55,725.850 

328257 
320.257 

116,750 
118,750 

559.640 
559.640 

559.640 

1678JlO 
559.640 

706.214 
706.214 
706.214 
1M.QlO 
164.010 
29.630 
29.650 

1.554.910 

12-2001 
12.2001 

1.162.730 
1.528.166 

12.2001 7566,531 
12.2001 

342,445 
111.291 

12-2001 350.400 

INSURANCE COMPANIES 

03-2001 139.536 
03-2001 
03-2001 

134.064 

03-2001 . 205.800 
4,847,659 

03-m01 269.280 
03-2001 2Y1.720 

VlL OTHERS 

mffi COMPANIES 

"m01 
M.2001 

8.555.033 
120.358 

04-2001 
M-2001 

5.900.570 
1247578 

04-2001 
M-m01 400.m 

04.2001 
2.373.332 
2.148.111 

M-2001 1237.172 
03-1994 
03.1994  28.813 

5.939 

04-2001 
04.2001 

29,022.150 

"mol 
4.297.870 

"m01 
16,467,192 

04-2001 
04.2001 
04.2001 2.509.7b 
03-2001 
03-2001 282.107 

63,604 

04-2001 11.914 
04-2001 139:466 
04-2001 566.059 
04-2001 

04-2001 
M-2001 

"2C01 250234 

03-2001 
03-2001 39.059 

24.380 

M-2001 
03-2001  7.254 

54.568 
04-2001 
M-2001 

455 

M2OQ1 13.500 

OTHERS 

04-20-31 571.210 

41 


