ALIANZA ESTRATEGICA, FUSIONES
Y ADQUISICIONES
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oy dia, los empresarios de los paises centroamerica-

nos se encuentran inmersos en una serie de acelerados

cambios relativos al comercio de los productos o ser-
vicios en que participan. Cambios en la composicion. gustos y
necesidades del consumidor; cambios en las reglas del juego
respecto del comercio con otros paises; fuertes cambios relati-
vos a la tecnologia de operacion y comunicacion. Pero, mas
alla y de no menor preocupacién que esto, estan los cambios
profundos en la procedencia. las caracteristicas, las estrategias
y los objetivos de los principales actores en el mercado. Los
paises del istmo estin cada vez mas fijos en la mira de las trans-
nacionales y de empresarios internacionales quienes ven im-
portantes oportunidades de negocios en nuestra region. Sin duda
alguna. esto implicard grandes transformaciones en la forma
de hacer negocios. Muy probablemente. nos acercamos a gran
velocidad a una transformacion en la estructura y la cultura de
los negocios y las empresas. con todas las implicaciones que
esto tenga sobre nuestra sociedad. Significa, para bien y para
mal, que el sector empresarial se ve obligado a entraren la “via
rapida’ del comercio mundial. en la cual sélo sobreviven los
mas audaces o aquellos que cuentan con mayor respaldo de
capital financiero.

. EVOLUCION Y CONCEPTO DE ALIANZAS

El tema de las fusiones y adquisicion de empresas cobra
cada vez mds importancia en el mundo empresarial y comer-
cial que vivimos. La globalizacion de los mercados, la veloci-
dad a la que fluye la informacion entre empresas y entre paises.
los esfuerzos de benchmarking cada dia mds agresivos y la
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urgencia de las empresas por controlar sus nichos de mercado
mediante ventajas competitivas y mayores economias de esca-
la, son todos factores que apuntan a un continuo y dindmico
desarrollo de las alianzas, fusiones y adquisiciones entre
empresas.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LAS ALIAN-
ZAS, FUSIONES Y ADQUISICIONES

. Una compania adquiere la totalidad de los bienes de la
otra, absorbiendo sus actividades por completo y hacien-
do que a cierto plazo quede poca evidencia en el merca-
do de la existencia de la anterior (adquisicién negociada
y adquisiciones hostiles). Algunos ejemplos en Costa Rica
lo constituyen: Nestlé — Copoz en galletas, Phillip Mo-
rris — Gallito en confiteria, Pipasa — Aguilar y Solis en
alimentos para animales, Cemex — Cempasa en cemen-
tos, etc.

. Una compaiiia adquiere la totalidad de los bienes de la
otra con el fin de fortalecer y potencializar los benefi-
cios que de ella se pueden derivar. Por lo general se con-
serva activa la marca. (Economias de escala o sinergias)
Dos Pinos — Coopecoronado en el campo de los licteos,
Cargil — Cinta Azul en embutidos, Beatrice Foods — Li-
zano en salsas, Sigma — Zar — Kali — Del Prado en embu-
tidos y lacteos.

v Una comparnia adquiere una poreion estratégica de otra
con el fin de controlar competencia, fortalecer utilidades
y diversificarse hacia actividades por lo general afines a
los negocios que ya desarrolla. (Compafiias tenedoras o
controladoras) Parmalat — Coopeleche en lacteos (nego-
¢io que no llegé al culminarse), Bimbo — Pan Camacho
en panaderias, Pipasa — Zaragoza en pollos y embutidos.

’ Dos 0 mds empresas se fusionan o forman una alianza
entre ellas con el fin de lograr un complemento de ha-
hilidades, fortalezas y oportunidades (Agrupacion de
intereses o fusion horizontal. Como ejemplo el caso
de Corporacién Mds x Menos — Royal Ahold — Paiz en
el campo de los supermercados, Florida Ice and Farm —
Heineken en cervezas, etc.
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Las alianzas, fusiones y adquisiciones se originan en muy
diversas situaciones: desde pasos estratégicos ampliamente
meditados y medidos por sus participantes, hasta simples mo-
vimientos oportunisticos de tltima hora; desde una venta pre-
via a una inminente bancarrota, hasta una decisién con miras a
ansanchar mercados y aprovechar oportunidades de cerrarle el
paso a un fuerte competidor o una simple satisfaccion al ego
personal por adquirir © controlar una marca de imagen y pres-
tigio. En muchos casos, las alianzas, adquisiciones o fusiones
<on una manera de diversificar produccion, obtener acceso a
nuevos mercados y procurar reducir el nesgo de “tener todos
los huevos en la misma canasta™.

Un estudio efectuado por KPMG Corporal Finance a fi-
nales de 1999, basado en entrevistas realizadas a los principa-
les ejecutivos a cargo de 700 procesos de fusion o adquisicion
que se llevaron a cabo en el dmbito internacional entre los anos
1996 y 1998 arrojo los siguientes resultados:

L.OS OBJETIVOS DE FUSIONES O ADQUISICIONES

L Ingresar a nuevos mercados geograficos: 35%
. Maximizacion del valor de los accionistas: 20%
. Incrementar o proteger la participacion: 19%
. Adgquirir de nuevos productos o servicios: 08
. Controlar la cadena de suplidores: 07 %
. Otros: 11%

{Fuente: Articulo del periddico El Financtero, Costa Rica, edicion N°. 182)

Al menos un 80% de las comparnias analizadas efectua-
ron procesos de esta naturaleza motivadas por consideraciones
relacionadas con su estrategia de crecimiento y tan solo un 17%
de estos procesos generd un incremento en el valor que las
empresas involucradas tienen para sus accionistas. Sorprende
que en un 83% de los casos, los beneficios economicos para
los accionistas hubiesen sido mejores de no haber participado
su empresa en una transaccion de este tipo. De ello se despren-
de que prevalecieron en estas decisiones principalmente aspec-
tos de indole estratégica.
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Il. EVOLUCION RECIENTE DE LAS ALIANZAS Y
ADQUISICIONES EN COSTA RICA

Ante la globalizacion, las grandes empresas transnacio-
nales analizan las oportunidades de crecimiento que les repre-
sentan los paises en desarrollo para sus negocios. Por otro lado,
el fenémeno implica un fuerte y complejo reto de sobreviven-
cia para miles de empresas pequefas y medianas las cuales,
con limitada tecnologia y bajos niveles de eficiencia pero apo-
yadas por la creatividad, esfuerzo y perseverancia de sus due-
fios, han logrado crecer y sobrevivir a través de las décadas.
Han tenido que enfrentar las deficiencias de los servicios esta-
tales pero a la vez han gozado de proteccion, al menos parcial,
de barreras o limitaciones de ingreso de productos internacio-
nales competitivos al mercado.

Ahora bien, debido a la apertura comercial que ha pro-
movido el Gobierno costarricense en los tltimos 10 afios y a la
firma de tratados comerciales con paises como México, Chile
y Canada y en vista del resultado de los didlogos recientes ha-
cia un tratado de libre comercio con los Estados Unidos de
Ameérica, debido también a la globalizacion de mercados que
experimenta el mundo entero, ha dado inicio en nuestro pais un
proceso acelerado de cambios y ajustes de gran magnitud en la
composicion de empresas de todo tamaro.

El aumento en el ingreso al mercado de productos im-
portados que compiten con productos nacionales de larga tra-
yectornia, el fuerte auge del turismo internacional y los esfuer-
zos del gobierno por atraer inversion extranjera, han hecho que
cada vez se acelere mas el proceso de formacién de alianzas y
la adquisicién de empresas nacionales por parte de empresas
extranjeras.

Un aspecto muy relevante es que, en apariencia, las em-
presas internacionales han preferido las negociaciones de com-
pra-adquisicion, en vez de promover alianzas con las empresas
locales, Esto, aunque no es conclusivo por si mismo, podria
indicar que las transnacionales prefieren tener total control so-
bre sus actividades en otros paises en vez de establecer una
relacién que los obligue a continuar ligados o limitados por
compromisos de fuentes externas.
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il LOS PRINCIPALES OBJETIVOS EN LAS ALIAN-
ZAS Y ADQUISICIONES

Entre los principales fines que persiguen las empresas
transnacionales al promover la adquisicién o alianza con em-
presas en desarrollo o establecidas por muchos anos en los pai-

ses latinos estin:

. Procurar crecimiento horizontal y economias de es-
cala. En muchos casos estas empresas han visto agota-
das las posibilidades de crecimiento en sus paises de ori-
gen. Su ingreso a nuevos mercados o la ampliacion de la
cobertura geografica les permite nuevas alternativas de
crecimiento, mayores oportunidades para explotar su tee-
nologia y su conocimiento de la industria de su especia-
lidad y alcanzar economias de escala, es decir, menor
costo unitario al operar con mayores volimenes de pro-
ductos o articulos.

. Integracion vertical y competitividad. Por integracion
vertical o integracion hacia atras entendemos el proceso
que desarrollan las compariias para cubrir la totalidad de
la cadena del negocio en que participan, desde la pro-
duccién de la materia prima hasta la comercializacion
final del producto. Este interés ha llevado a muchas em-
presas de gran escala a procurar la compra o alianza con
otras empresas que son parte estratégica y esencial del
negocio mediante el abastecimiento de materia prima o
mediante la prestacion de servicios. Ademas de obtener
seguridad, en muchos casos con este movimiento se pre-
tende la mejoria en la calidad de los productos o servi-
cios y especialmente aumentar la cﬂmpeti:ividad de
la empresa.

4 Control estratégico de mercados. Uno de los objetivos
mas comunes de las adquisiciones consiste en ampliar 0
fortalecer el control del mercado meta de una empresa lo
cual se logra, entre otras maneras, adquiriendo las empre-
sas competidoras mas importantes en la region de interes.

Diversificar las actividades de negocio. Por medio de
la diversificacion las empresas procuran disminuir el ries-
g0 de bajos rendimientos para sus accionistas como resul-
tado de recesion en sus actividades actuales, incursionar en
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negocios que de alguna manera sean complementa-
rios con los que ya se desarrollan y en otros casos
aprovechar oportunidades que se perciben interesantes
en el mercado.

IV. INCENTIVOS ESPECIALES

Un componente importante de la mayoria de los conve-
nios bilaterales y multilaterales de comercio entre paises con-
siste en la definicién de condiciones especiales que tienden a
facilitar y promover la inversion extranjera. Por medio de exo-
neraciones y ventajas fiscales los gobiernos procuran atraer
inversionistas con el fin de lograr mayor dinamismo en la eco-
nomia y fortalecer sus reservas de divisas. Esto trae como con-
secuencia una aceleracion en los negocios de compra, fusion y
alianza entre empresas nacionales con empresas internacionales.

V. BENEFICIOS Y PERJUICIOS QUE GENERAN LAS
ALIANZAS Y LA ADQUISICION DE EMPRESAS
EN LOS PAISES LATINOS

Aunque es imposible medir o predecir el impacto que en
el largo plazo tendrin los procesos de apertura comercial y la
integracion de negocios y empresas en que estamos cada vez
mas Imersos, los siguientes son algunos de los riesgos que se
correrdn y los posibles beneficios que deberin ser estudiados
con suma cautela por parte, tanto de nuestros gobernantes, como
de los duenos o accionistas de las empresas locales.

Las empresas pequeinas y medianas. Una de las carac-
teristicas importantes del desarrollo empresarial en Costa Rica,
con mucho potencial de continuar creciendo, lo constituyen las
miniempresas de tipo familiar. Asi mismo, las empresas pe-
quenas y medianas han sido también por décadas las facilita-
doras de la distribucion de la riqueza v, a la vez, una base muy
importante para la democracia en nuestro pais. ;Serdn capaces
de subsistir ante la comercializacion de productos y servicios
producidos en grandes escalas y con alta tecnologia? ; Serdn
arruinadas con el paso del tiempo a falta de capacidad compe-
titiva? ; Lograran desarrollar caracteristicas diferenciadoras que
les permitan seguir adelante con éxito en el mercado?

Desarrollo de tecnologia productiva y de informacion,
Una de las grandes interrogantes en nuestro pais en este momento
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es nuestra capacidad de avanzar, a la vciucifiad que se requiere,
en materia de tecnologia para la produccion de pmd}lf;ms y
servicios al nivel requerido para mantener la competitividad
ante la globalizacién. Una de las maneras para I]Dgrarlg seri
mediante la participacion de la empresa extranjera. La gran
pregunta es: jcudnta de esa medicina es necesaria para garanti-
zar el crecimiento del empleo, las exportaciones y la genera-
cién de riqueza en una forma sostenible hacia el largo plazo sin
perder a la vez la importante participacion del pequefio y me-
diano empresario nacional?

La dependencia de productos importados y de em-
presas de capital extranjero. Una caracteristica importante
de las empresas que surgen de la inversion extranjera, espe-
cialmente de las transnacionales, es su agilidad para movilizar
capitales, productos y servicios de un pais a otro. Existen sin
duda grandes beneficios para la economia nacional alrededor
de la importacion de productos para los cuales en nuestro pais
no existen las condiciones ni la capacidad competitiva para su
produccion, sin embargo, todo debe tener su limite. El ingreso
de productos importados cuyo precio final estd siendo subsi-
diado en su pais de origen, sin que esto sea sostenible a largo
plazo, puede tener repercusiones de grandes magnitudes en el
mediano o largo plazo para importantes sectores productivos y
de la sociedad.

V. CENTROAMERICA ANTE UN TRATADO DE LI-
BRE COMERCIO CON LOS ESTADOS UNIDOS

* En meses recientes, una buena parte de la poblacion cen-
troamericana, y en especial los politicos y empresarios, han
puesto gran interés en la evolucién de las negociaciones de un
tratado de libre comercio con los Estados Unidos. La razon de
ese interés estd en las enormes implicaciones politicas, comer-
ciales y empresariales que un acuerdo de este tipo traeria pard
nuestra region. Aunque es prematuro vaticinar si el acuerdo
llegard a materializarse en el corto plazo. lo cierto es que gene-
ra grandes polémicas por los beneficios y riesgos que rodean
esta decision. De algo podemos estar muy seguros y es que de
concretarse este tratado, se incrementard el interés de transna-
cionales por invertir en la region. ;Cual seria el impacto de
este paso sobre las pequenas y medianas empresas en los pai-
ses centroamericanos’
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Sin duda, nuestros gobernantes centroamericanos y los
empresarios se enfrentan hoy, mas que nunca antes, a un reto
enorme y complejo con plazos cada vez mds cortos. En este
proceso, el didlogo, el profesionalismo y la blisqueda de con-
senso por parte del Estado y la iniciativa, el esfuerzo bien orien-
tado y la creatividad por parte del sector empresarial, son in-
gredientes imprescindibles para superar este reto en una forma
exitosa que verdaderamente convenga a los intereses de nues-
tros paises en el largo plazo. En esta situacién el peor enemigo
serd el exceso de protagonismo politiquero, las presiones inter-
nacionales o la puesta en marcha de acciones precipitadas tan-
to al nivel de gobierno como de la empresa privada.
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