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INTRODUCCION

La competitividad es un tema muy importante al ser considerada como un
determinante de desarrollo o rezago de una empresa en cualquier sector. Esta
relacionada con la mejora continua y la capacidad de satisfacer las necesidades
del entorno (Polevnsky, 2003), dentro de la literatura revisada se encontraron
varias definiciones de competitividad y aunque no existe un consenso de su
definicion, factores, o niveles en los que debe estudiarse y medirse, se puede
concluir que una de las estrategias que puede generar mayor competitividad y
marcar el éxito de una empresa es la concentracion de recursos mediante la

fusién empresarial.

Debido a que la fusion implica una mejora en operacion para las empresas y a la
vez compartir conocimiento, mayor portafolio de valores, mayor capacidad de
comercializacidén, ampliacion de las ofertas de productos y servicios y el aumento
de poder en el mercado donde se desenvuelven las empresas que deciden

fusionarse.

Durante el siglo pasado, en México, se llevd a cabo un proceso constante de
concentracion en torno a determinadas empresas; de hecho, muchos de los
actuales grupos econdmicos nacionales mas importantes crearon y lograron parte
de su expansion, consolidacion y desarrollo mediante fusiones y adquisiciones.
Por esa razon, existe un panorama de la economia mexicana en el que, casi sin
excepcion, no hay rama industrial o sector de la economia que no haya registrado

procesos significativos de adquisiciones o fusiones. (Cortes, 2007)

En México, el sector de telecomunicaciones, cuenta con diferentes competidores
en el rubro de telefonia mévil y durante muchos afos la competitividad entre estas
empresas ha causado tanto pérdidas como ganancias; en algunos casos ha
ocasionado la desaparicion de compafias telefonicas o por el contrario ha logrado

gue se tenga un mayor fortalecimiento y desarrollo de estas.



La competencia en el mercado mexicano de telefonia moévil comenzo en la década
de los noventa. Este mercado ha sido el principal impulsor del desarrollo de la
industria de las telecomunicaciones, al crecer a una tasa compuesta de 40% en el
periodo 1996-2009, en comparacion con el promedio de los demas paises

pertenecientes a la OCDE de 20%.

En afos recientes la telefonia celular ha mostrado cambios en la estructura de
competencia que se explican por efecto de las adquisiciones o fusiones en el
sector. Una de las fusiones que mayor destacan en cuestion de telefonia es la que
se dio entre AT&T, Nextel y lusacell. La cual dio como resultado la entrada de
nuevos competidores al mercado, aumentar la competitividad y mejoras en los

servicios de telefonia movil.

Debido a lo anterior, se considera importante conocer las implicaciones que lleva a
las empresas a tomar la decision de fusionarse, y observar las aportaciones que
se tiene sobre este tipo de mercado tan competitivo; ademéas se debe considerar
qgue los constantes cambios en una economia emergente han llevado a las
empresas a explorar nuevas alternativas, por lo que se han dado a la tarea de
incorporar el elemento de la innovacién y disefiar estrategias que permitan tener

éxito en el mercado.

El objetivo de la tesis, es analizar el comportamiento de los principales
competidores en el mercado de telefonia movil, antes y después de la fusion de
AT&T, Nextel y lusacell en el mercado mexicano.

Se desprende la siguiente hipoétesis:
La fusibn empresarial de las tres empresas de telefonia movil entre AT&T,
NEXTEL y IUSACELL aumentan el beneficio para las empresas fusionadas, para

los consumidores y contribuye a la mejora en la competitividad del mercado de



telefonia movil, para conocer como la estrategia de fusibn empresarial afecta o

mejora la competitividad en el mercado de telefonia movil en México.

La tesis se encuentra dividida en cuatro capitulos. En el primero se hace un
seguimiento de la teoria de competitividad, las estrategias y los factores que
indican el éxito competitivo, ademas se dan a conocer los motivos que llevan a las
empresas a fusionarse. Asi mismo identificar los tipos de fusiones que existen y
cual de ellos se asemeja con el caso de estudio planteado. Por ultimo, las causas
internas y externas que impulsan a las empresas a tomar la decision de

fusionarse.

En el capitulo dos se da a conocer la normativa mexicana sobre las fusiones
empresariales para el sector de telefonia movil. Aunando las instituciones
regulatorias del mercado de telefonia mavil, como son el IFT y el COFECE,
organos encargados de llevar a cabo todo lo correspondiente de materia de
telecomunicaciones y de competencia econdmica. Para ultimo analizar el proceso

legal de las fusiones con respecto a Ley General de Sociedades Mercantiles.

Por su parte, en el capitulo tres se dan a conocer las principales empresas de
telefonia en México, sus caracteristicas y su evolucion a través del tiempo,
tomando en cuenta las estrategias utilizadas por las principales empresas de dicho
mercado, asi como el cambio de la cuota de mercado antes y después de la fusiéon
empresarial y los factores empresariales de la competitividad para las principales
empresas del mercado (AT&T, América Moévil y Telefénica) y por dltimo se
comparar la utilidad de la telefonia mévil con la incursién de AT&T al mercado de

telefonia movil.

Para el capitulo cuatro se toma en cuenta cada una de las empresas que integran
la fusion, asi como las estrategias utilizadas antes y después de la fusion,
considerando la nueva estrategia de la empresa ya fusionada para poder

incursionar en el mercado de telefonia moévil.



Para obtener un mejor andlisis de la fusion se toman en cuenta distintas
herramientas como son; comparativas con fusién y sin fusion, matriz diferenciacion
de costes y las nuevas estrategias utilizadas por la hueva empresa. Se considero
oportuno realizar un analisis comparativo para antes y después de la fusién entre
AT&T, Nextel y lusacell, incluyendo sus razones financieras con base a su balance
general que parte de 2013 a 2016 y comportamiento de las acciones de AT&T del
periodo 2013-2017 y finalmente se presentan las conclusiones con las cuales

comprobaremos si la hipétesis y los resultados obtenidos.



CAPITULO 1 TEORIA DE LA COMPETITIVIDAD
1.1 LA COMPETITIVIDAD

El estudio de la competitividad siempre ha sido un tema importante, el término
nacio ligado al ambito microeconémico de la empresa, muy frecuentemente se
utiliza no referido a la realidad empresarial sino al comportamiento comparado de
una economia nacional en su conjunto o de sus industrias y sectores (Martinez,
2010)

Generalmente destacan dos tipos de competitividad, el primero es la
competitividad espuria, la cual se da a través de la reduccién constante del salario
real, la explotacion de los recursos abundantes y el mantenimiento del tipo de
cambio subvaluado; la segunda, competitividad auténtica que se logra con base
en incrementos en la productividad, lo que exige un progreso técnico continuo,
mayor diferenciacion de productos, incorporacion de innovaciones tecnoldgicas,
introduccidén de nuevas formas de organizacion empresarial y el eslabonamiento
de cadenas productivas, de modo que aumente la eficiencia del ciclo de

produccion (Laos, 2000).

Se puede concluir a grandes rasgos que el concepto competitividad significa:
“Capacidad para competir’ (Salas Fumas, 1992). Asimismo, en las ultimas
décadas han aparecido distintos enfoques y métodos para estudiarla, pero no
existe un consenso ni de su definicion, factores, o niveles en los que debe

estudiarse y medirse (Alvarez Medina, 2008).

Competitividad a Nivel Industria o Sector

Una industria sera competitiva solo si las empresas que la conforman son
competitivas y al mismo tiempo las empresas incrementaran su competitividad, si
se incrementa el ambiente competitivo de la industria. (Pérez Escatel, 2009). Por

lo tanto, se define como: La capacidad que tienen las empresas nacionales de un



sector particular para alcanzar un éxito sostenido en comparacion con sus

competidores extranjeros, sin protecciones o subsidios.

Competitividad Empresarial

La competitividad es un tema de suma importancia para las empresas que estan a
la vanguardia de los requerimientos del mercado, ademas unicamente las
empresas mas competitivas son las que tienen mejores oportunidades. A

continuacion, se presentan algunas definiciones de competitividad empresarial.

También se define la competitividad a nivel empresa como la capacidad para
vender més productos o servicios y mantener o aumentar su participacion en el
mercado sin necesidad de sacrificar utilidades, salarios o dafiando el ambiente
social o cultural (Polevnsky, 2003). Es decir “La competitividad se refiere a la
habilidad de una empresa de crecer en tamafo, participacion de mercado y
rentabilidad”, asimismo incluye factores como: el acceso a materias primas, el
capital, las habilidades y motivacion de la fuerza laboral, la tecnologia, la
investigacion y desarrollo, factores organizacionales y administrativos, etc. Para
(Michael, 2000) (Villareal R. , 2006), la competitividad surge de la productividad,
por lo que las empresas emplean sus factores para producir bienes o servicios

valiosos.

También se plantea que el andlisis microecondmico de la competitividad a partir
del aumento de la productividad es insuficiente, dado que para alcanzar mayores
niveles de competitividad las empresas no s6lo deben considerar sus desarrollos
propios sino que también dependen de las politicas regionales e incentivos que

existan y el avance en el sistema nacional de innovacion (Villareal R. , 2006)

De acuerdo al enfoque de analisis externo, la competitividad de una empresa y por
consecuencia su rentabilidad esta determinado por la estructura de la industria,

especificamente por las fuerzas de la competencia del mercado (Porter, 2000):



poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes,
rivalidad de las empresas competidoras, amenaza de productos sustitutos y la
amenaza de nuevos competidores en la industria. Sin embargo, éstas no explican
la influencia que las caracteristicas internas de la empresa tienen sobre su éxito

competitivo, para ello se hace uso del andlisis interno.

La competitividad empresarial depende de su capacidad, para que rivalizando con
otras, una empresa consiga una posicibn competitiva favorable, mantenga y
aumente su posicion en el mercado y obtenga unos resultados superiores sin
necesidad de recurrir a una remuneracion anormalmente baja de los factores de

produccion (Antonio, 2002)

Los autores manifiestan con base en estudios de éxito competitivo centrados en
empresas de todo el mundo, que la competitividad empresarial se fundamenta
primordialmente en tres premisas; no obstante, no son aplicables a todo tipo de
empresas, debido al entorno social, econémico, politico y cultural. Estas premisas
son:
1) La clave del éxito competitivo no tiene fronteras ni nacionalidad, pues esta
basada en conceptos y valores sencillos, que parten de una historia y de

una cultura.

2) No todos los factores identificables como necesarios para la competitividad
empresarial los son en todos los paises o se presentan con la misma
intensidad; ya que la existencia de una variable o estrategia de éxito
universal implicaria que su adopcién general eliminaria cualquier posibilidad

de ventaja competitiva.

3) Las empresas exitosas pueden encontrar principios comunes
independientemente del pais, entorno o cultura, pero sin duda otros
factores estan ampliamente condicionados por el pais y son especificos de

las empresas que alli actien (Viedna, 1992)



En conclusion, se puede decir que la competitividad empresarial ha tomado un
enfoque mas dinamico, pues estad relacionada con la mejora continua y la
capacidad de satisfacer las necesidades del entorno, pues las empresas deben
adaptarse al ambiente externo ademas de desarrollar de forma apropiada sus
recursos disponibles para crecer

Indicadores de la Competitividad Empresarial
Debido a que los investigadores todavia no han identificado un indicador valido y
generalizable de competitividad empresarial, se tomaron en cuenta dos principales

tipos de indicadores de éxito competitivo: los cualitativos y cuantitativos.

1. Indicadores de naturaleza cualitativa

Entre ellos uno de los mas mencionados es el indicador global de éxito, el cual
integra variables como calidad de los productos o servicios, innovacion
productividad de la mano de obra, satisfaccion de los empleados, satisfaccion de
los clientes, rapidez de respuesta a las demandas de los clientes, incremento en la
cuota de mercado, generacion de empleos (Antonio, 2002).

También destacan otros indicadores como tecnologia, capacidad instalada,
infraestructura, eficiencia laboral, capacidad de adaptacién a los cambios,
capacidad de adaptacion a normas técnicas, permanencia en el mercado,
capacidad de Investigacion y Desarrollo, diferenciacién del producto o servicio y

plazos de entrega oportunos (Villareal R. , 2006), (Alvarez Medina, 2008).

2. Indicadores de naturaleza cuantitativa

Entre los mas comunes se encuentran el crecimiento de las ventas, el crecimiento
de los puestos de trabajo, la rentabilidad en sus diferentes versiones y el
crecimiento del valor en bolsa, (Dorronsoro, y otros, 2001) y (Martinez, 2010).
Otros estudiosos proponen indicadores como la participacion en el mercado
regional, ventas en el exterior, crecimiento a mediano y largo plazo, utilidades,

costos, precios, etc. (Villareal R. , 2006), (Alvarez Medina, 2008), no obstante, el



indicador mas sefialado por los investigadores es la Rentabilidad econémica, pese

a sus limitaciones.

Hoy en dia y a causa de una economia mas globalizada y dindmica en que se
encuentran las empresas, ciertos factores que generalmente se consideraban
relevantes para el éxito competitivo de las empresas han perdido peso; por lo
tanto, dadas las caracteristicas de cada empresa, pueden surgir nuevos factores
determinantes de la competitividad empresarial, a los que se les suman el
desarrollo de las tecnologias de la informacion, la innovacién y a los mecanismos

gue faciliten la captacion de recursos, entre otros. (Antonio, 2002)

1.1.1 FACTORES EXPLICATIVOS DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

A continuacion, se dan a conocer los factores que de acuerdo al efecto industria y

al efecto empresa, las empresas fundamentan su competitividad. (Antonio, 2002).

1.1.2 FACTORES MACROECONOMICOS

Los factores macroecondémicos se entienden también como el macro ambiente,
que comprende fuerzas de caracter econdmico, politico cultural, social, juridico,
ecologico, demogréfico, tecnolégico, etc. (Baena M, 2003). Estos factores pueden
determinar la competitividad a nivel pais, pero no pueden ser catalogados como
determinantes de la competitividad empresarial, aunque existe la posibilidad de

que influyan en el comportamiento de la empresa.

Entre los sub-factores de este tipo se pueden mencionar. el desempefio
econdémico, (economia domeéstica, crecimiento econémico, comercio internacional,
grado de apertura, inversion extranjera, empleo, precios, situacion financiera
referente al acceso a financiamientos), eficiencia gubernamental (politica fiscal,
contexto institucional, educacion), eficiencia de los negocios, (productividad,

mercado laboral, mercados financieros, impacto de la globalizacion),



infraestructura (basica, de transporte, tecnoldgica, cientifica, de salud y medio

ambiente), etc. (Jimenez, 2006)

1.2.3 FACTORES SECTORIALES

Dado que el sector es el conjunto de empresas que producen los mismos tipos de
bienes o servicios, los factores sectoriales se refieren a aquellas fuerzas
relacionadas con el comportamiento estructural de ese conjunto de empresas, las
cuales repercuten directa o indirectamente en el proceder de una entidad
empresarial. En otras palabras, los factores sectoriales contemplan el ambiente

mAas cercano a la empresa, (Baena M, 2003).

Por tal razdén, la estructura y condiciones de la industria pueden considerarse
como un factor determinante de la competitividad empresarial, por ejemplo cuando
la demanda se estanca y hay exceso de capacidad instalada, el producto tiene
baja diferenciacibn o se percibe como commodity, entonces la rivalidad se
incrementa porque hay que competir por un crecimiento minimo de la demanda y

por no perder la porcion de mercado que se tiene (Alvarez Medina, 2008).

1.1.4 FACTORES EMPRESARIALES

Partiendo de que el éxito competitivo en las empresas es algo dinamico, por lo que
no es una condicion indispensable que los factores que determinan la
competitividad empresarial en un pais tengan que ser los mismos en otro pais, y
gue si son 0 no aplicables a todo tipo de empresas independientemente de su
entorno social, econémico, politico y cultural, es una cuestion abierta (Antonio,
2002), este tipo de factores se refiere a las fuentes internas de competitividad de

cada empresa.

En este sentido y tomando en cuenta las perspectivas sobre competitividad
empresarial mencionadas anteriormente, se sefialan algunos factores que segun
(Viedna, 1992), (Alvarez & Garcia, 1996), (Dorronsoro, y otros, 2001), determinan
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la competitividad empresarial, a través de los cuales se implementan de manera

continua cambios que se traducen en desempefio superior al de la competencia.

Tamafio de la empresa.
Es medido a través de la cifra de ventas de un determinado afio puede

considerarse como factor del éxito competitivo.

Sector de actividad

Para algunos autores, existe un debate sobre las fuentes del éxito surge cuando
se apunta hacia la relacion positiva entre la estructura del sector y el beneficio
empresarial (Roquebert, Phillips, & WestfallL, 1996) y (Rubio y Aragén, 2002)

Gestion de recursos humanos y capacitacion de personal.

Los conocimientos, formacion, habilidades y actitudes de los trabajadores son
factores cada vez mas vitales para las empresas debido a que las fuentes
tradicionales de éxito como productos, mercado, recursos financieros, y
economias de escala, son menos poderosas de lo que una vez lo fueron (Pfeffer,
1994)(Antonio, 2002) (Martinez, 2010)

Capacidades directivas.

Es de importancia destacar la capacidad del directivo para influir en el
comportamiento de los demas con el fin de conseguir los objetivos
organizacionales. Por lo general las grandes empresas suelen estar dirigidas por
lideres caracterizados por tener gran experiencia en el ramo y poseer gran
conocimiento del mercado y su comportamiento. (Martinez, 2010), apuntan que las
capacidades directivas constituyen el factor determinante para el desarrollo de
otras capacidades de la empresa.

Capacidades de Marketing.

Las empresas exitosas se distinguen de sus competidoras por tener una clara

orientacion al mercado y sobre todo hacia el cliente. Ademas toman en cuenta

11



variables como: Reputacion de la empresa, Conocimiento del cliente y de la
competencia, Capacidad de ofrecer paquetes y soluciones completas al cliente
(Martinez, 2010).

Calidad.

Este factor es muy necesario para que las empresas alcancen el éxito competitivo,
dentro de este factor se encuentran aspectos como la cultura de atencion al
cliente, productos y servicios de calidad y la imagen de marca de calidad,
(Antonio, 2002).

Innovacion.

La innovacion es considerada como un factor clave para alcanzar la competitividad
empresarial, y por tanto es necesario establecer mecanismos que fomenten la
innovacion tanto a nivel de producto como de proceso productivo y de gestion.
(Antonio, 2002). Entre las variables de innovacién estan: Innovaciéon radical en
producto, Innovacién incremental en producto, Innovacion en proceso comercial,
etc. (Martinez, 2010).

Recursos tecnoldgicos y cientificos.

Este factor va muy unido al de innovacion, algunas de sus variables son las
inversiones en tecnologias de producto (Alvarez & Garcia, 1996); (Dorronsoro, y
otros, 2001), (Antonio, 2002), inversiones en Investigacion y desarrollo, las
inversiones en patentes, (Jimenez, 2006), asi como la colaboracion con

universidades y centros tecnoldgicos.
Adecuada gestion financiera.

Se refiere a conservar buenos estandares financieros. (Viedna, 1992) (Alvarez &
Garcia, 1996). Ademas, incluye las variables de rentabilidad, valor patrimonial,

endeudamiento, liquidez, flujos de caja, crédito. (Jimenez, 2006)
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Valores culturales dentro de la organizacion.

Los fuertes valores compartidos por todos los individuos de la organizacion se
llegan a considerar como aliados de la competitividad empresarial.

Estructura organizativa.
Las empresas de éxito han adoptado modelos organizativos mas

descentralizados, abandonando la estructura funcional o clasica.

Sistemas de informacion.
Los sistemas de informacion estimulan el éxito de las empresas debido a que son

rapidos, sencillos, transparentes y practicos.

Gestion comercial.

Es un factor que retne aspectos como el tipo de mercado en el que opera la
firma, tipo de cliente, tipo de producto, demanda, politica de precios, experiencia
en el mercado, canales de comercializacién, participacion en el mercado,

competencia, publicidad (Jimenez, 2006).

Gestion de produccién

Contiene elementos como capacidad instalada, antigiedad de equipos, nivel de
personal, proveedores, materias primas, estructura de costos de produccion,
sistema, flexibilidad productiva. (Jimenez, 2006), ademas argumenta que la
competitividad empresarial esta en funcion de la capacidad de gestién de la
gerencia en todos los aspectos del negocio e incluye variables como: escolaridad
del empresario, experiencia, conocimiento del negocio, tipo de decision, etc.
Asimismo, sugiere a la internacionalizacion, diversificacion de mercados y
cumplimiento de estandares ambientales, como factores determinantes de la

competitividad empresarial.
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1.2 ESTRATEGIA Y EMPRESA, CREACION Y VALOR

Se entiende como estrategia al proceso innovador que integra en un Plan:
Objetivos, metas y politicas de la organizacion, en forma coherente y dotada de
los recursos necesarios para lograr el posicionamiento y la rentabilidad de la

organizacion.

Esto implica que la organizacion debe tener sus factores de liderazgo: mision,
vision y objetivos y que haya desarrollado un equilibrio de todas las areas

funcionales.

Con esta definicidn, la estrategia esta ligada a la planificacion, la cual apoya y
complementa mediante la direccion estratégica, en virtud de que con el conjunto
de acciones y recursos asignados permite la realizacion y el logro de los objetivos
planteados, con la cooperacion de todos los niveles de la organizacion, (véase en

figura 1).

La estrategia comprende un conocimiento profundo de la industria dentro de la
cual se encuentra la empresa, es decir una visién global tanto de lo interno como
de lo externo para lo cual se utilizan técnicas como la Matriz FODA, las 5 Fuerzas
de Porter y la Cadena de Valor para conocer las diversas actividades que realiza

la empresa, y su valor agregado.

Es importante diferenciar las mejoras o eficiencias operativas que la mayoria de
las empresas realizan a partir del implemento de las estrategias, con lo que se
puede temporalmente mejorar la rentabilidad de la empresa, pero no crean una

ventaja competitiva sostenible. (Chauvin, Mujeres de Empresa.com, 2017).
Creacion de valor

Una de las maneras de aumentar la rentabilidad de una empresa es crear mas
valor. El total del valor se mide por la diferencia entre sus costos de produccién y
el valor que los consumidores perciben de los productos. En general entre mas
valor depositen los consumidores en los productos de una empresa, mayor es el

precio que la empresa puede cobrar por dichos productos. Sin embargo, el precio
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gue una empresa cobra por un producto o por un servicio suele ser menor al valor

que el cliente deposita en ese producto o servicio. (Hill, 2007)

FIGURA 1

MODELO DE ACCIONES Y PLANTEAMIENTO

Acciones para diversificar
los ingresos y ganancias al
entrar en nuevos Negocios.

Acciones para fortalecer las
capacidades competitivas y
corregir las debilidades.

Acciones para obtener
wventasy participacion de
mercado con precios
mas bajos y mejores
caracteristicas de
desempefio.

Acciones para responder
a las condiciones
cambiantes del mercadoy
otros factores externos.

Acciones y planeamientos
aplicados en la
administracidon del 1&D,
produccidn, ventas y
marketing, finanzas y otras
actividades basicas.

l

Modelo de acciones
y planteamiento

que define la
estrategia

T

e

Acciones para entrar en
nuevos mercados
geograficos o de

productos, o salir de los

existentes.

AN

Acciones para fortalecer la
competitividad por medio
de alianzas estratégicas y

Acciones para fortalecer
la posicion en el mercado
al adquirir otras empresas

Acciones para aprovechar
oportunidades de
mercado y defenderse
contra amenazas
externas para las
perspectivas comerciales

sociedades colaboradoras. o fusionarse con ellas.

de la empresa.

Fuente: Estrategia Administrativa. Romny Yepes, Facultad de ciencias Administrativas, pag. 8

Esto es porque el cliente captura parte de ese valor en forma de lo que los
economistas llaman superavit del consumidor. (D. Besanko, Economics of
Strategy , 1996) El cliente puede hacer esto porque la empresa compite con otras
empresas para ganar clientes, por lo que la empresa debe cargar un precio menor
al que podria cargar si fuera un proveedor monopélico.

1.2.1 LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Ambiente: Oportunidades observadas en el ambiente de tarea y mas

especificamente en el mercado, asi como las restricciones, limitaciones,

contingencias, coacciones y amenazas.

Empresa: Recursos de que dispone la empresa: su capacidad y sus habilidades,
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asi como sus fortalezas y debilidades, compromisos y objetivos.

Adecuacién de ambos: qué posicion deberd adoptar la empresa para conciliar sus
objetivos, recursos, potencialidades y limitaciones con las condiciones
ambientales, para aprovechar las oportunidades externas al maximo y exponerse
al minimo a las amenazas, coacciones y contingencias ambientales (Chiavenato |I.
, 2001).

FIGURA 2
COMPONENTES BASICOS DE UNA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Objetivos de la
empresa
¥ h

Analisis ambiental Analisis Organizacional

SQUE tenemaos

EQué hay en
en la empresa?

el ambiente?

| |

Oportunidades, amenazas, Fartalezas y debilidades, recursas
restricciones y contingencias disponibles, capacidades y habilidades

‘ .| Estrategia empresarial

&Qué hacer? {Como conciliar las variables involucradas?

Fuente: Proceso Administrativo. Idalberto Chiavenato, Mc Graw Hill pag. 115.

Para (Chiavenato I. , 2001) El nivel institucional define los objetivos de la empresa
y, para alcanzarlos, elige la estrategia o las estrategias mas adecuadas, con base
en el analisis ambiental, el andlisis organizacional y las alternativas estratégicas

mas indicadas para el contexto.

Una vez definida la estrategia, ésta se divide en planes especificos que deben ser
desarrollados y ejecutados por los diversos 6rganos situados en los otros niveles

de la empresa.

Esta separacion de la estrategia en planes es realizada por el nivel intermedio de
la empresa; el nivel operacional lleva acabo los planes operacionales que, a su
vez, constituyen la separacion y detalle final de los planes de la empresa, (véase

en figura 3).
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FIGURA 3
ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Andlisis ambiental

Mercados Economia
Competencia Gobierno A
Tecnologia Legislacion
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4 por la cupula de la
: administracién
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Oportunidades y Formulacion Evaluacion de Decisiones
amenazas especificas » dealtzrnativas | — lasalternativas » estratégices
de estrategias

|

Andlisis organizacional

; Definicion de las posibilidades de
Anélisis de las fuerzas y debilidades o |05 recursos necesarios

operacionales y de los recursos T
disporibles en la empresa

Fuente: Proceso Administrativo. Idalberto Chiavenato, Mc Graw Hill pag. 117.

La estrategia de una empresa se define como la accién encaminada a alcanzar los
objetivos de la empresa. El objetivo principal consiste en maximizar el valor de la
empresa para sus propietarios y los accionistas (considerando que esto se debe
de realizar de manera legal, ética y socialmente responsable). Tomando esto en
cuenta existen diferentes tipos de estrategias a realizar por parte de los directivos
de las empresas, las estrategias cooperativas y competitivas, con el fin de adoptan
estrategias que incrementen la rentabilidad y la tasa de crecimiento de la utilidad
de la empresa a lo largo del tiempo y asi maximizar el valor de una compainiia. Es
importante considerar que la fusion empresarial se ubica dentro de las estrategias

cooperativas (véase en figura 4), (Hill, 2007).
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FIGURA 4
TIPOS DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Existen estrategias cooperativas y estrategias competitivas.

_ _ + Ajuste o negacion
Estrategias Cooperativas « Cooptacién
+ Coalicion

+ Estrategia defensiva
Estrategias Competitivas Competicion — + Estrategia ofensiva

+ Estrategia analitica
+ Estrategia reactiva

Fuente: Proceso Administrativo. Idalberto Chiavenato, Mc Graw Hill p4g. 121

Al revisar las estrategias de rentabilidad empresarial, se tiene que ésta se mide
como la tasa de retorno que obtiene la empresa sobre el capital invertido (ROIC,
por sus siglas en ingles), que se calcula al dividir la utilidad neta de la compafiia
entre el capital total invertido. Segun (T. Copeland, 2000) El crecimiento de la
utilidad se mide por el incremento del porcentaje de las utilidades netas a lo largo
del tiempo (véase en figura 5).

Mediante estrategias los administradores pueden incrementar la rentabilidad de la
empresa con la reduccion de costos o agregando valor a los productos de la
empresa, para incrementar los precios. A su vez los administradores pueden
aumentar la tasa para incrementar las utilidades a través del tiempo con
estrategias para vender mas productos en mercados existentes o para ingresar en
nuevos mercados (Hill, 2007).
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FIGURA 5
VALORACION DE LA INICIATIVA
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Fuente: Proceso Administrativo. Idalberto Chiavenato, Mc Graw Hill

1.2.3 CONCENTRACION DE RECURSOS Y CRECIMIENTO EMPRESARIAL

En el ambito de la empresa, se nace para crecer y evolucionar, para consolidar
presencia en el mercado meta. No hay mercados perfectos en los que la oferta y
la demanda convivan perfectamente y los operadores que forman parte del mismo
mercado se auto-regulen tranquilamente. El tamafio importa y cada vez mas
(Noriega, 2016).

Los diferentes procesos de concentracion empresarial

Considerando que el crecimiento es necesario y el tamafio del mercado es
importante, la empresa debe introducir el proceso elegido. Cualquiera de las tres
siguientes estrategias definidas representan un tiempo y un coste que marcaran el
camino del éxito o el fracaso de la iniciativa de la empresa a seguir (Noriega,
2016).

a) La concentracion de los recursos mediante las adquisiciones

empresariales

Se debe poner en claro lo que se persigue, identificado, y analizado

detenidamente, el competidor que se desea “eliminar’. Sus fortalezas vy
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debilidades, su organizacion productiva, la solidez de sus ventas, la estabilidad de
sus clientes, el modelo y plan de negocio de la empresa para los préximos afios,
su endeudamiento financiero, la rentabilidad, la fortaleza de su balance, entre

otros aspectos.
b) La concentracion de los recursos mediante las fusiones empresariales

Cuando dos o mas empresas son conscientes de que su crecimiento, en un
mercado maduro, surge la necesidad de plantear operaciones de concentracion
via fusiones entre compafias juntando sinergias, haciendo mejoras en operacion y
costes en cada una de ellas. Pueden surgir complementos territoriales, de
portafolio de productos, de racionalizacion de la produccion, de capacidad de

comercializacion, entre otros.
c) Otras formulas de integracién o alianzas estratégicas

Como medio para conocer anticipadamente el objetivo empresarial, surgen otros
procesos de colaboracién entre empresas, como lo son las alianzas coyunturales
gue no afectan a las estructuras patrimoniales de las diferentes empresas que
participan, es decir cada una conserva su estructura corporativa propia y crean un
vinculo en el que ambas colaboran para la reaccién de un contrato con un cliente
gue pasara a ser comun para ambos, este es el caso de las Uniones Temporales
de Empresas (UTES). Que pueden ser agrupaciones de Interés Econémico (AIE) o

Contratos de Cuentas en Participacion, entre otras.

1.3 TIPOLOGIA DE FUSIONES
a) Fusion Pura

Se da cuando dos 0 mas empresas de un tamafo equivalente, acuerdan unirse,
creando una nueva empresa a la que aportan todos sus recursos; disolviendo las

empresas primitivas (A+B=C) (véase en figura 6).
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FIGURA 6
FUSION PURA

A

Fuente: (Ucha, 2015)

b) Fusién por Absorcion

Una de las empresas implicadas (absorbida) desaparece, integrdndose su
patrimonio en la empresa absorbente. La empresa absorbente (A), sigue
existiendo, pero acumula a su patrimonio el correspondiente a la empresa

absorbida (B) (Véase en figura 7).

FIGURA 7
FUSION POR ABSORCION

A
A

Fuente: (Ucha, 2015)

c) Fusion con aportacion parcial del activo:

Una sociedad (A) aporta tan sélo una parte de su patrimonio (a) junto con la otra
empresa con la que se fusiona (B), bien a una nueva sociedad (C) que se crea en
el propio acuerdo de fusion, o bien a otra sociedad preexistente (B), que se ve
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aumentando asi su tamafo (B’); es necesario que la sociedad que aporta activos
(A) no se disuelva. (Véase en figura 8)

, FIGURA 8
FUSION POR APORTACION PARCIAL DEL ACTIVO

A AN
. B’

Fuente: (Ucha, 2015)

Segun la estrategia en la que se hace la fusién:

e Fusion horizontal: La compra o fusion de una empresa que compite en la
misma rama econdémica, con la intencidbn de participar en un mayor
mercado o de las economias de escala. A esta fusion también se le conoce
como fusion estratégica.

e Fusion Vertical: Cuando la compra o fusion se realiza hacia un cliente o un
proveedor, con la intencién de asegurar la venta del producto en el primer
caso, o el suministro de materias primas para el segundo.

e Conglomerado: Este tipo de compafiia no tiene ningun tipo de relacion, la
fusion o compra se hace solo buscando mejoras en la eficiencia y su

consecuente asociacion (Espifieria, 2008).

1.4 PRINCIPALES TEORIAS EXPLICATIVAS DE LAS FUSIONES

Se distinguen dos grandes lineas teodricas que sustentan el desarrollo de los
motivos que pueden influir en la decisién de fusionarse dos o mas sociedades, que

son:
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a) El enfoque de la teoria neoclasica de maximizacion del valor de los

accionistas:

Tienen como objetivo principal, el incremento de valor y riqueza para los
accionistas de las empresas fusionadas, debido a las sinergias que se generan a
través de economias de escala, transferencia de habilidades y aumento de la

cuota de mercado (Cartwright, 1996).

En la base de estas explicaciones se encuentran, razones de tipo técnico y
organizativo; destacando dentro de esta corriente la nocion de sinergia, que puede
materializarse en las distintas areas de una empresa: gestion, marketing,

investigacion, produccion o, en el area financiera.
b) El enfoque “gerencial” basado en la Teoria de la Agencia:

Las sociedades anénimas se caracterizan por la separacion de la propiedad y la
direccidbn, motivado por el tamafio que alcanzan, basadas en grandes
aportaciones de capitales, por lo que los accionistas autorizan su trabajo en los
directivos. En este contexto, los socios son considerados como aportadores de
recursos, semejantes a otros acreedores (Serra Salvador, 1996).

Las causas explicativas de la fusion se ubican conforme al &mbito de los intereses
personales de los directivos de las empresas y, no de los accionistas. También se
consideran otras motivaciones estratégicas de la fusibn como, el aumento del
poder de mercado, el incremento del prestigio de los directivos o, el configurarse
como un medio de defensa frente a una posible OPA (Oferta Publica de
Adquisicion).

1.4.1 MOTIVOS PARA LA FUSION
Fusion de Empresas

Es un proceso de concentracion de empresas, que da lugar a una union de
patrimonios y de socios de las sociedades intervinientes en la operacién. Fruto de
la misma se extinguen personalidades juridicas independientes, con el fin de
ampliar el patrimonio de otra personalidad juridica preexistente o de nueva

constitucion (Corrales, 2007).
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Para lograr la fusion es necesario analizar el hecho de que si el valor de las dos
empresas juntas es superior a la suma del valor de cada una de ellas funcionando

por separado. De forma contraria, no habria ningun interés en fusionarse.

(Corrales, 2007) afirma que, si los directivos y accionistas de las dos empresas se
ponen de acuerdo en el beneficio de la uniébn y ain mas importante en la
valoracion de las dos empresas, entonces se produce una fusién. Si no se
produce el acuerdo entre los directivos, (por desacuerdos en la valoracion, en el
reparto de los puestos clave) entonces los directivos de una empresa pueden

lanzar una oferta publica de adquisicion (OPA) a los accionistas de la otra.

Una adquisicién también se puede producir porque los accionistas de una
empresa desean vender. En este caso sOlo se debe encontrar un comprador y

acordar el precio, como en la compra-venta de cualquier bien.

Los motivos para una adquisicion-fusion pueden clasificarse en siete grandes

apartados (Gonzalez, 2007).
a) Mejora de la eficiencia conjunta:

Las dos empresas pueden ser mas eficientes juntas que separadas, no porque
antes de la fusién-adquisicién alguna de ellas estuviera mal dirigida, sino porque
operando juntas obtienen un resultado que es mejor que la suma del que obtenian
operando por separado. Esta mejora de la eficiencia conjunta puede ser debido a
varios factores: aumento de la cuota de mercado, economias de escala,
integracion vertical, mejor aprovechamiento de recursos complementarios. Todos
estos factores producen una mejora en la situacion competitiva de la empresa.

Este suele ser el motivo principal de las fusiones.
b) Mala gestion directiva en la empresa adquirida:

Si una empresa es mal gestionada por sus directivos, estara generando menos
rigueza (puestos de trabajo, ventas, beneficios, calidad del servicio...) de la que
potencialmente puede. Si directivos mas capaces de otra empresa observan este

hecho, es muy probable que no tengan inconveniente en comprar la empresa mal
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gestionada, siempre que el precio de la empresa adquirida responda a la riqueza

generada por los directivos ineficientes.

La empresa adquirida generard mas rigueza y aumentara de valor, esto gracias a
la sustitucion del equipo directivo por otro mas competente. En estos casos, la
unioén suele realizarse a través de una oferta de adquisicion, pues a través de una
fusion es mas dificil desprenderse de los directivos incompetentes. Hay ocasiones
en que la adquisicion se maquilla como una fusion, pero esto no es mas que para

dar una salida airosa al equipo directivo cesante.
c) Razones fiscales:

Una empresa que genera beneficios puede estar interesada en la compra de otra
con pérdidas acumuladas para beneficiarse de la reduccion de impuestos
correspondiente. Las autoridades fiscales, sin embargo, no acostumbran a permitir
la reduccion de impuestos por pérdidas de la empresa adquirida, si el motivo de la

fusién-adquisiciéon es principalmente fiscal.

d) Diferencias en la informacién disponible por distintos equipos

directivos:

Si una empresa dispone de informacién relevante al futuro de otra, y que es
desconocida para los directivos de ésta Gltima, los directivos de la primera pueden
adquirir la segunda por un precio que satisfaga a ambas partes.

e) Motivaciones no econémicas del equipo directivo:

Estas motivaciones hacen referencia a la preferencia de los directivos por dirigir

una empresa mas grande, lo cual aumenta su poder y prestigio profesional.
f) Expropiacion de los obligacionistas:

Segun esta teoria, el valor de la deuda disminuiria como consecuencia de una
fusion, de manera que los accionistas se beneficiarian de esa reduccion. Si la
empresa no cambia de valor como consecuencia de la fusion, lo que pierden los

obligacionistas, es lo mismo que ganan los accionistas.

25



g) Razones validas solo en mercados ineficientes:

Estos argumentos carecen de ninguna fundamentacién logica o econdmica, pero
si el mercado no es eficiente, puede ser que valore mas de dos empresas juntas

gue la suma de las dos separadas por los siguientes motivos:
1. Diversificacion:

El mercado puede considerar que una empresa diversificada es mas valiosa que
varias empresas no diversificadas. Pero éste es un argumento falso si los
inversionistas pueden diferenciar ellos mismos sus carteras. La Unica variacion
que los inversionistas pueden valorar positivamente, es la que no puede ser
generada por ellos mismos; por ejemplo, si ninguna empresa del sector de la
empresa adquirida cotiza en bolsa, si la empresa adquirida opera
fundamentalmente en mercados extranjeros y los inversionistas tienen problemas

en adquirir valores extranjeros.
2. Falacia del PER (precio/ beneficio por accion):

Cuando una compaiiia adquiere otra con un PER menor, el beneficio por accién
consolidado aumenta. Si los inversores observan Unicamente el beneficio por
accion al valorar una empresa, una estrategia 6ptima seria la adquisicion repetida

de empresas con PER menores.

De este modo, el beneficio por accidén iria creciendo y con él, la cotizacion de las
acciones. Sin embargo, la correcta valoracion de una accion debe incluir ademas
del beneficio por accidn, el crecimiento previsto del mismo. El PER refleja también
las expectativas de crecimiento, asi empresas con PER menores, tienen menores
posibilidades de crecimiento. Por tanto, una empresa que adquiere a otra con un

PER inferior, deberia ver reducido su PER después de la adquisicion.

En resumen, un incremento en el beneficio por accién conseguido a través de una
adquisicién de una empresa con un PER inferior, no produce ninguna mejora para
nadie, y no debiera tener ninguna repercusion en el valor de la empresa

compradora.
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1.5 CAUSAS IMPULSORAS DE LAS FUSIONES

1.5.1 CAUSAS INTERNAS

Se trata de aquellas causas que se generan en la parte interna de la empresa vy,
gue se hallan fundamentadas por las particulares circunstancias de cada empresa,
esencialmente por sus condiciones econémicas asi como por los intereses de sus

propietarios o gerentes (Alvero, 1998).
Economias de escala

En virtud de ellas el incremento de la produccion por unidad de tiempo significa
una reduccion del coste unitario del producto, gracias al reparto de unos mismos
costes fijos e indivisibles entre un mayor volumen de produccién. Sus efectos
generan, por tanto, ventajas competitivas derivadas de las reducciones de costes
(Horne, 1995), (Véase en cuadro 1).

CUADRO 1

RELACION ENTRE COSTES FIJOS Y CLASES DE FUSION EN EL AMBITO DE
LAS ECONOMIAS DE ESCALA

COSTES FIJOS CARACTERISTICAS TIPO DE FUSION
De Produccion. Eliminacion de actividades Horizontal.
duplicadas.
De Administracion. Comunicacion y formalizacién Vertical.
de contratos.
De Administracion. Contabilidad, administracion, Conglomerado.
departamentos financieros,
ejecutivos y alta direccion.

Fuente: (Alvero, 1998).

Economias de alcance

Estas economias se fundan en la complementacion de los recursos que poseen
las compafiias fusionadas y que pueden manifestarse en las distintas areas
empresariales como son la financiera, la comercial o la de produccion. Para que la
fusion sea viable desde este punto, es suficiente con que cada empresa disponga

de algun recurso que necesite la otra, de manera que la union resulte en una
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mejora en la eficiencia y las empresas obtengan mayor valor unido que

individualmente (Alvero, 1998).

1.5.2 CAUSAS EXTERNAS

Existen algunas teorias explicativas de las fusiones como la de las perturbaciones
gue sostienen gue éstas se producen en oleadas. Debido a la influencia de las
perturbaciones econdémicas. Al margen de estas explicaciones, es posible detectar
una seria de factores externos que inciden en la realizacion de fusiones y, que se

encuentran supeditados por el marco legal.

Para (Bonet, 2006) una de estas situaciones a prevenir se produce cuando todas
las empresas suministradoras de un producto se fusionan y se convierten en un
monopolista: el precio del producto aumenta (perjudicando a los consumidores) y
la cantidad producida generalmente disminuye (perjudicando a muchos empleados

gue son despedidos).
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CAPITULO Il NORMATIVA MEXICANA SOBRE FUSIONES EMPRESARIALES
EN EL SECTOR DE TELEFONIA MOVIL

2.1.1SITUACION DE LAS FUSIONES EN EL SIGLO XXI

Al examinar la evolucion de las fusiones durante el ultimo siglo, se observa en
primer lugar, que estos procedimientos de reestructuracion empresarial han sido
empleados con mayor intensidad en determinadas etapas. A estas Ultimas se les
ha denominado oleadas de fusiones (Pérez Ramirez, 2013).

Los nuevos crecimientos de las economias a escala han propiciado que sus
empresas transnacionales busquen nuevas alternativas de crecimiento y
empoderamiento del mercado global, por lo cual buscan adquirir y establecer

sucursales en diferentes paises.

Alsea, América Movil, Grupo Bimbo, Grupo Comercial Chedraui, Mexichem y
Monex Holding fueron reconocidas como las empresas mexicanas que registraron

un mejor desempefio en adquisiciones y fusiones en el afio 2015.

En el caso de Grupo Bimbo, la empresa compré a las compafias canadienses
Canada Bread y Saputo Bakery, destaco la posibilidad de hacer una adquisicién

en el aflo 2015 en un mercado donde tenga amplias alternativas de crecimiento.

Durante el afio 2014, Alsea compré a Vips y Grupo Zena. A través de estas

adquisiciones, la empresa estimo un crecimiento en ventas de 20% durante 2015.

Un grupo de 1,469 empresas fueron reconocidas por su mejor desempefio en la
creacion de valor para sus accionistas a través de fusiones y adquisiciones en el
mundo. (Forbes, 2015)

Cabe mencionar que en el siglo XXI se produjeron 9 de las 10 fusiones y

adquisiciones mas importantes en la historia del mundo.
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. Vodafone — Mannesmann: El grupo britAnico de telecomunicaciones

Vodafone adquiere en noviembre de 1999 el aleman Mannesmann.

. América Online Inc. — Time Warner: En enero de 2000, el gigante
estadounidense de medios Time Warner fusiona con su compatriota
Ameérica Online Inc. (AOL), simbolo de los primeros excesos de las “.com”.

Las dos compafiias se separaron en 20009.

. Pfizer- Allergan: En noviembre de 2015, esta fusibn da paso ala

farmacéutica mas grande del mundo.

. Dow Chemical- Dupont: El 11 de diciembre de 2015, estas dos empresas
de la industria agroindustrial anunciaron que se uniran como SOcCioS

igualitarios para crear un nuevo consorcio llamado DowDuPont.

. Verizon — Vodafone: En febrero de 2013, la telefénica Vodafone vendio
45% de su participacibn en Verizon Wireless al gigante de las

telecomunicaciones estadounidense Verizon.

AB Inbev — SABMiller: La britdnica SABMiller acepta en octubre de 2015 la

oferta de compra de la belga-brasileiia AB InBev

. RFS Holdings BV — ABN AMOR Holding NV: La subsidiaria de Royal Bank
of Scotland adquirié al banco holandés ABN AMOR en abril de 2007.

. AT&T — BellSouth Corp.: La compafia adquirié6 a BellSouth en marzo de

2006. Ambas firmas de telecomunicaciones son estadounidenses.

. Pfizer — Warner Lambert: La farmacéutica estadounidense adquiere en
1999 a su rival Warner Lambert. Pfizer se convirti6 poco después en la

primera farmacéutica mundial.
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10. Exxon Corp. — Mobil Corp.: La petrolera adquirié a su rival en diciembre de
1998. Tras la compra, el nombre de la empresa objetivo cambio a

ExxonMobil Corporation (Expansién, 2013).

2.1 LA FUSION EN MEXICO

El proceso de privatizaciones, fusiones y adquisiciones de las grandes empresas
en México a falta de un crecimiento sostenido, provocaron que a mediados de la
década de los setenta se agudizara la crisis de la deuda externa, es por ello que el
estado mexicano se vio obligado a desmantelar las entidades paraestatales bajo el
supuesto de crecer con bases firmes y permanentes en las décadas posteriores,
para aplicar el paradigma neoliberal: liberalizacion, desregulacion y privatizacion
(Pérez Ramirez, 2013).

En este sentido, las empresas transnacionales acorde a su capacidad gerencial,
tecnoldgica, econémica y con grado de eficiencia expandieron sus intereses mas
allda de sus fronteras nacionales, en busca de nuevos mercados para disminuir
costos y asi poder elevar sus ganancias, estableciendo alianzas, fusiones,
adquisiciones, integraciones y demas formas de asociacién, para obtener una
mayor participacion y control de los mercados, que derivan en los monopolios y

oligopolios del sector donde operaban.

La privatizacién y la posterior fusion y adquisicion de grandes empresas inician
durante el gobierno de Miguel de la Madrid, para fortalecer el Estado sélo en
aguellas areas irrenunciables por ser estratégicas y prioritarias. (Pérez Ramirez,
2013).

Durante el siglo pasado en México se llevd a cabo un proceso constante de
concentracion en torno a determinadas empresas; de hecho, se puede afirmar que
muchos de los actuales grupos econOmicos nacionales mas importantes se
crearon y lograron parte de su expansion, consolidacion y desarrollo mediante
fusiones y adquisiciones. Por esa razon, existe un panorama de la economia

mexicana en el que, casi sin excepcion, no hay rama industrial o sector de la
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economia que no haya registrado procesos significativos de adquisiciones o
fusiones. (Cortes, 2007)

El Sector de Telecomunicaciones en México

Por lo que respecta al sector de telecomunicaciones, los periodos relevantes
respecto a las adquisiciones fueron los mismos que en el sector bancario, el
primero de 1988 a 1994, por la privatizacion de Teléfonos de México, y de 2000 a
2005 por los cambios establecidos en las telecomunicaciones al presentarse una
mayor dindmica en las adquisiciones de empresas importantes, fundamentalmente

en telefonia celular.

México quedo en esta inercia a partir de la privatizacion en 1990. Posteriormente
con la liberalizacién del sector en 1995 y 1996 la actividad registro una evolucién
muy dinamica. Los rubros mas importantes del sector en aquel entonces eran la:
telefonia aldmbrica e inaldmbrica, los radiolocalizadores de personas, méviles y
los servicios de valor agregado como internet. Las telecomunicaciones, y en
particular la telefonia celular, mostraron cambios en la estructura de competencia
que se explican por efecto de las adquisiciones efectuadas en los Ultimos afios en
el sector. Existieron dos periodos sobre la estructura de las telecomunicaciones

han tenido las adquisiciones y fusiones en México en los ultimos afios;

e EIl primer periodo corresponde a la privatizacion de Teléfonos de México
(Telmex), al comienzo de la década de los noventa.

e Un segundo periodo se puede ubicar en su inicio con la promulgacién de la
Ley Federal de Telecomunicaciones y la creacion de la Comisién Federal
de Telecomunicaciones en 1995 y 1996. Asi se dieron los primeros pasos
para establecer un marco normativo que diera certidumbre a la inversion y
fomentar las condiciones de competencia en la industria de

telecomunicaciones.

La modernizacion de las telecomunicaciones mediante la apertura a la inversion

privada en 1990 y a la competencia quedd patente en México con la introduccion
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de la fibra dptica y la total digitalizacién de la red de telecomunicaciones, que junto
con las nuevas empresas en la telefonia de larga distancia en 1997 constituyeron

importantes pasos hacia la transformacién de las telecomunicaciones en México.

Como referencia lusacell fue la primera empresa de teléfonos celulares mexicana
en prestar servicios de telecomunicaciones celulares en 1989. En 1992 fue
adquirida por Grupo IUSA para enfrentar la competencia con Telcel y busc6 una
alianza con Bell Atlantic, para ello cedié parte de su capital en el transcurso del
tiempo. Posteriormente Bell Atlantic y Grupo IUSA, en 2001, cedieron el control de
lusacell a la empresa britanica Vodafone, que finalmente la vendié a Unefon del
Grupo Salinas en 2003 (Cortés, 2007).

La Internacionalizacion de Empresas Mexicanas por Medio de Fusiones y

Adquisiciones

Los importantes procesos de apertura y globalizacion de los mercados, que en
México se iniciaron con el ingreso al GATT (Acuerdo General sobre Comercio y
Aranceles) y se profundizaron con los tratados de libre comercio establecidos con
muchos paises desde principios de los noventa, han coincidido con el

resurgimiento de las empresas transnacionales o “multinacionales” mexicanas.

Entre las multinacionales mexicanas, sin duda, hay casos de este proceso de
internacionalizacion, como son: América Movil, Bimbo, Gruma y Cemex, que
incluso han establecido operaciones en varias regiones del mundo (Cortés, Las

fusiones y adquisiciones en México en el periodo reciente 1986-2005, 2007).

En el contexto econdémico internacional, el nivel de competitividad de las empresas
se ha convertido en un factor determinante para lograr su crecimiento sostenible,
lo que motiva a diversos inversionistas a replantear la estructura organizacional de
sus empresas con el fin de incrementar la eficiencia operativa y la optimizacién de

recursos financieros.
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La fusion de sociedades se define como la figura legal de adquisicion por medio
de la cual se disuelven algunas entidades legales, cuyos activos netos pasan a ser

propiedad de otra entidad. (Meljem, 2012)

En materia fiscal no existe definicion de lo que debe entenderse por fusién de
sociedades; no obstante, la fraccion IX del articulo 14 del Codigo Fiscal de la
Federacion sefiala que se entiende por suspension de bienes, la que se realice
mediante fusién de sociedades, excepto aquéllos casos en que se cumplan ciertos
requisitos (Bardawil, 2013)

2.1.1 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA FUSION EMPRESARIAL:
CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS, ART 25,
26,27Y 28

El articulo 25 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
menciona que corresponde al Estado la rectoria del desarrollo nacional para
garantizar que éste sea integral y sustentable, que fortalezca la Soberania de la
Nacion y su régimen democratico y que, mediante la competitividad, el fomento del
crecimiento econémico y el empleo y una més justa distribucion del ingreso y la
riqueza, permita el pleno ejercicio de la libertad y la dignidad de los individuos,

grupos y clases sociales.

Bajo criterios de equidad social, productividad y sustentabilidad se apoyara e
impulsara a las empresas de los sectores social y privado de la economia,
sujetandolos a las modalidades que dicte el interés publico y al uso, en beneficio
general, de los recursos productivos, cuidando su conservacién y el medio

ambiente.

El Articulo 28 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos sefiala
que quedan prohibidos los monopolios, las practicas monopdlicas, los estancos y
las exenciones de impuestos en los términos y condiciones que fijan las leyes. El

mismo tratamiento se dara a prohibiciones a titulo de proteccién a la industria.
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En consecuencia, la ley castigara severamente, y las autoridades perseguiran con
eficacia, toda concentracion o acaparamiento en una 0 pocas manos de articulos
de consumo necesario y que tenga por objeto obtener el alza de los precios; todo
acuerdo, procedimiento o combinacion de los productores, industriales,
comerciantes o empresarios de servicios, que de cualquier manera hagan, para
evitar la libre concurrencia o la competencia entre si o para obligar a los
consumidores a pagar precios exagerados y, en general, todo lo que constituya
una ventaja exclusiva indebida a favor de una o varias personas determinadas y

con perjuicio del publico en general o de alguna clase social.

No constituirAn monopolios las funciones que el Estado ejerza de manera
exclusiva en las siguientes &reas estratégicas: correos, telégrafos vy
radiotelegrafia; minerales radiactivos y generacion de energia nuclear; la
planeacién y el control del sistema eléctrico nacional, asi como el servicio publico
de transmision y distribucién de energia eléctrica, y la exploracion y extraccion del
petréleo y de los demas hidrocarburos, en los términos de los parrafos sexto y
séptimo del articulo 27 de esta Constitucién, respectivamente; asi como las
actividades que expresamente sefialen las leyes que expida el Congreso de la
Union.

La comunicacién via satélite y los ferrocarriles son areas prioritarias para el
desarrollo nacional en los términos del articulo 25 de la Constitucion; el Estado al
ejercer en ellas su rectoria, protegera la seguridad y la soberania de la Nacion, y
al otorgar concesiones o permisos mantendra o establecera el dominio de las
respectivas vias de comunicacion de acuerdo con las leyes de la materia. (UNION,
2010).

2.1.2 LEY DE COMPETENCIA ECONOMICA

La Ley de Competencia Econdmica es reglamentaria del articulo 28 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en materia de libre

concurrencia, competencia econémica, monopolios, practicas monopodlicas y

35



concentraciones, es de orden publico e interés social, aplicable a todas las areas

de la actividad econdmica y de observancia general en toda la Republica.

Tiene por objeto promover, proteger y garantizar la libre concurrencia y la
competencia econdmica, asi como prevenir, investigar, combatir, perseguir con
eficacia, castigar severamente y eliminar los monopolios, las practicas
monopolicas, las concentraciones ilicitas, las barreras a la libre concurrencia y la
competencia econdmica, y demas restricciones al funcionamiento eficiente de los

mercados.
Para los efectos de esta Ley, se entiende por:

e Barreras a la Competencia y la Libre Concurrencia: Cualquier caracteristica
estructural del mercado, hecho o acto de los Agentes Econdémicos que
tenga por objeto o efecto impedir el acceso de competidores o limitar su
capacidad para competir en los mercados; que impidan o distorsionen el
proceso de competencia y libre concurrencia, asi como las disposiciones
juridicas emitidas por cualquier orden de gobierno que indebidamente
impidan o distorsionen el proceso de competencia y libre concurrencia;

En materia de competencia econdmica de los sectores de radiodifusion y
telecomunicaciones, el Instituto Federal de Telecomunicaciones es la autoridad
competente que ejercera en forma exclusiva las facultades que el articulo 28 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y las leyes establecen

para la Comision.

La ley de Competencia Economica hace referencia en mencionar que no
constituyen monopolios las asociaciones de trabajadores constituidas conforme a
la legislacion de la materia para la proteccion de sus propios intereses. Tampoco
constituyen monopolios los privilegios que por determinado tiempo se conceden a
los autores y artistas para la produccién de sus obras y los que se otorguen a los

inventores y perfeccionadores para el uso exclusivo de sus inventos o mejoras.

Para la imposicion, en los términos del articulo 28 de la Constitucion Politica de los

Estados Unidos Mexicanos, de precios maximos a los bienes y servicios que sean
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necesarios para la economia nacional o el consumo popular, se sujetara a lo

siguiente:

l. Corresponde exclusivamente al Ejecutivo Federal determinar mediante
decreto los bienes y servicios que podran sujetarse a precios maximos,
siempre y cuando no haya condiciones de competencia efectiva en el
mercado relevante de que se trate. La Comisién determinard mediante
declaratoria si no hay condiciones de competencia efectiva.

Il. La Secretaria, sin perjuicio de las atribuciones que correspondan a
otras dependencias o entidades y previa opinion de la Comision, fijara
los precios que correspondan a los bienes y servicios determinados
conforme a la fraccién anterior, con base en criterios que eviten la

insuficiencia en el abasto.

La Secretaria podra concertar y coordinar con los productores o distribuidores las
acciones o modalidades que sean necesarias en esta materia, procurando

minimizar los efectos sobre la competencia y la libre concurrencia.

La Procuraduria, bajo la coordinacion de la Secretaria, serd responsable de la
inspeccion, vigilancia y sancion, respecto de los precios que se determinen
conforme a este articulo, de acuerdo con lo que dispone la Ley Federal de

Proteccion al Consumidor. (Federacion, 2014).
Efectos Fiscales de la Fusién
a) Efecto corporativo

Para determinar el momento en que surten los efectos de una fusidon, desde el

punto de vista corporativo, se deben distinguir dos supuestos:

e El surtimiento de efectos frente a terceros (acreedores y deudores de
todas las sociedades que intervienen en la fusién, entre otros).

e El surtimiento de efectos entre las partes que intervienen en la fusion
(sociedad fusionante y sociedad o sociedades fusionadas, asi como

los accionistas de éstas). (Barrera, 1999)
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El aviso de fusion se sefiala en el articulo 14-B del Cédigo Fiscal de la Federacion,
ademas, el articulo 19 del mismo codigo sefiala que las solicitudes de inscripcion
en el Registro Federal de Contribuyentes seran, entre otras, las de inscripcion y

cancelacion en el Registro Federal de Contribuyentes por fusion de sociedades.

En el mismo reglamento el articulo 21, determina que la inscripcion y cancelacion
en el Registro Federal de Contribuyentes por fusion de sociedades se presentara
por la sociedad que surja con motivo de la fusion, por lo tanto, dicha sociedad
tendra por cumplida la obligacién de presentar el aviso de fusion.

b) Solicitud de autorizacion para fusionar

Respecto a las sociedades que dentro de los cinco afios posteriores a la
realizacion de una fusidén pretendan realizar una nueva fusion, el Cadigo Fiscal de
la Federacion establece que esta Ultima fusion no serd considerada como
enajenacion para efectos fiscales, siempre y cuando, ademéas de cumplir los
requisitos establecidos en la fraccion | del articulo 14-B, también se solicite

autorizacion a las autoridades fiscales.

Cabe mencionar que la solicitud de autorizacion para no considerar la fusion como
enajenacion para fines fiscales, aplica Unicamente a sociedades residentes en
México para efectos fiscales y siempre que la sociedad que surja con motivo de

dicha fusion sea también residente en México para fines fiscales.
c) Cancelacion del RFC de las sociedades fusionadas

De acuerdo con la fraccion XllI del articulo 26 del Reglamento del Cédigo Fiscal
de la Federacién, para los efectos del Registro Federal de Contribuyentes a que
se refiere el articulo 27 del propio Cddigo, la sociedad fusionante, cuando
subsista, presentara el aviso de cancelacion en el citado Registro por cuenta de
cada sociedad fusionada, mismo que debera presentarse dentro del mes siguiente

a aquél en gue se efectue la fusion.

En caso de que la sociedad fusionante surja con motivo de la fusion, la

cancelacion del Registro Federal de Contribuyentes de las sociedades fusionadas
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se llevara a cabo por la sociedad fusionante en los términos de la fraccién | del

articulo 21 del reglamento del mismo caédigo.
d) Costo de activos adquiridos con motivo de fusion

En términos de la Ley del Impuesto sobre la Renta, las inversiones pueden ser
activos fijos, cargos o gastos diferidos, mismas que se deducen mediante la
aplicacion de un porcentaje maximo de deduccién anual previsto en la propia Ley.

Al momento de llevar a cabo una fusion de sociedades, los activos que son
transmitidos a la sociedad fusionante, comunmente, cuentan con un saldo
pendiente de deducir a la fecha de la fusién, por lo que a continuacién se sefialan

los efectos que deben reconocerse con motivo de dicho acto corporativo.

e El articulo 37 de la Ley del Impuesto sobre la Renta establece que en el
caso de los bienes transmitidos en una fusion de sociedades deberan de
considerar como fecha de adquisicion la misma que le correspondio a la
sociedad fusionada

e Que los valores sujetos a deduccion no deberan de exceder los valores
pendientes de deduccion que existian en la sociedad fusionada.

e) Efectos fiscales aplicables a los accionistas de las sociedades

fiscales fusionadas

Los accionistas de las sociedades fusionadas que después de la fusion califican
como “accionistas de la sociedad fusionante” son duefios de nuevas acciones
emitidas por ésta Ultima sociedad, de las cuales podria surgir la duda del cual es el

costo fiscal que les corresponde a dichas acciones (Bardawil, 2013).

2.2 PRINCIPALES INSTITUCIONES REGULADORAS DE LA TELEFONIA
MOVIL

Comision Federal de Competencia Economica (COFECE)

La COFECE es un drgano autbnomo con personalidad juridica y patrimonio propio
creado a partir de la reforma al articulo 28 constitucional de junio de 2013,

encargado de vigilar, promover y garantizar la competencia y libre concurrencia en
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los mercados. Tiene por objeto garantizar la libre competencia y concurrencia, asi
como prevenir, investigar y combatir los monopolios, las practicas monopdlicas,
las concentraciones y demas restricciones al funcionamiento eficiente de los

mercados, en los términos que establecen las leyes.

Por ello la labor de esta dependencia contribuye a detonar el empleo, potenciar el

crecimiento de la economia, asi como el bienestar de los consumidores.
Principales acciones:

e Prevenir estructuras de mercado que impliqguen riesgos a la competencia
mediante el andlisis de concentraciones, investigar y sancionar practicas
monopolicas, emitir opinién o autorizacion en el otorgamiento de licencias,
concesiones, permisos, cesiones, venta de acciones de empresas
concesionarias 0 permisionarias u otras cuestiones analogas. Determinar la
existencia de insumos esenciales o barreras a la competencia y resolver
sobre condiciones de mercado.

e Promover la cultura de la competencia a través de sensibilizar agentes y
organizaciones de la sociedad civil, establecer canales de comunicacion
con autoridades de los Poderes de la Unién y de los tres érdenes de
gobierno.

Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT)

El Instituto Federal de Telecomunicaciones es un dérgano auténomo, con
personalidad juridica y patrimonio propio, que tiene por objeto el desarrollo
eficiente de la radiodifusion y las telecomunicaciones. Para tal efecto, tendra a su
cargo la regulacion, promocién y supervision del uso, aprovechamiento y
explotacion del espectro radioeléctrico, las redes y la prestacion de los servicios
de radiodifusion y telecomunicaciones, asi como del acceso a infraestructura

activa, pasiva y otros insumos.

Ademas es la autoridad en materia de competencia econémica en los sectores de
radiodifusion y telecomunicaciones y por ello ejercera las facultades que las leyes

establecen para la Comisién Federal de Competencia Econdmica, ademas de
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regular a los participantes en estos mercados con el objeto de eliminar

eficazmente las barreras a la competencia y la libre concurrencia.

También impondra limites a la concentracion nacional y regional de frecuencias, al
concesionar y a la propiedad cruzada que controle varios medios de comunicacion
gue sean concesionarios de radiodifusion y telecomunicaciones que sirvan a un
mismo mercado o zona de cobertura geogréafica, y ordenard la desincorporacion
de activos, derechos o partes necesarias para asegurar el cumplimiento de estos
limites. (Federecion, 2016).

Para poder llevar acabo lo anterior debera regular, promover y supervisar el uso,
aprovechamiento y explotacion de:

« El espectro radioeléctrico.
e Lasredes.
e La prestacion de los servicios publicos de radiodifusion 'y

telecomunicaciones.

Asi mismo, es responsable de garantizar el acceso equitativo a infraestructura y
otros insumos esenciales para las tecnologias de la informacién y comunicacion,
asi como a los servicios de radiodifusién y telecomunicaciones, incluidos banda
ancha e internet. (Telecomunicaciones, Instituto Federal de Telecomunicaciones,
2013)

2.3 REFORMAS DE MERCADOS ORIENTADOS A LA MODERNIZACION DEL
SECTOR MOVIL 2013

El 11 de junio de 2013, se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el Decreto
por el que se reformaron y adicionaron diversas disposiciones de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en materia de telecomunicaciones y

competencia econémica.

La iniciativa recoge primordialmente las aspiraciones de los usuarios de los
servicios de telecomunicaciones y radiodifusion. En ese sentido, una de las

principales razones que sustentaron la iniciativa fue la de lograr la reduccion de los
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costos de los servicios de telecomunicaciones para la sociedad mexicana, contar
con mas ofertas y buscar que los servicios se tradujeran en un beneficio concreto
para toda la poblacion. (Telecomunicaciones, Instituto Federal de

Telecomunicaciones, 2013)

La reforma incluyé la creacion de un nuevo regulador autbnomo (IFT) quien
ademas de tener por objeto el desarrollo eficiente de la radiodifusion y las
telecomunicaciones, serd también autoridad en materia de competencia

econdmica de dichos sectores.

Asimismo, se les establecio la obligacion de determinar la existencia de agentes
econOmicos superiores, imponiéndoles las medidas necesarias para evitar que se
afecte la competencia y con ello a los usuarios finales. En materia de
Telecomunicaciones el IFT determin6 que América Movil, asi como sus
subsidiarias concesionarias de servicios de telecomunicaciones, incluida Telcel,
constituyen un agente econdmico predominante, estableciendo regulaciones
especificas, tales como (en el caso de Telcel), la imposibilidad de cobro por
servicios de terminacién movil y de SMS, comparticion de infraestructura pasiva,
acceso a OMVs y prestacion de servicios de roaming nacional mayorista, todas

ellas con el objetivo de crear un entorno mas favorable para la competencia.

Ademas, la reforma constitucional establecio la eliminacion de tarifas de larga
distancia nacional y la creacion de una red mayorista nacional, llamada en México
‘Red Compartida”, para el suministro de servicios de banda ancha movil, que

estard operativa para el afio 2018, empleando para ello el espectro de 700 MHz.

Sin embargo, las reformas ayudaron a generar mas competencia y el crecimiento
del mercado. A su vez contribuyeron a la adquisicion de lusacell y Nextel por parte
de AT&T a principios de 2015 (con un costo combinado de USD 4.400 millones),
seguido de un plan de inversién en su red 4G de aproximadamente USD 3.000
millones para fines de 2018, es un paso importante para atraer mayor

competencia al mercado movil de México.
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Uno de los objetivos de AT&T era cubrir 75 millones de usuarios con su red 4G
para fines del afio 2016 (con lo cual su cobertura seria casi igual a la de Movistar y
estaria unos 10 puntos porcentuales por debajo de la de Telcel) y a su vez

extenderla a 100 millones para 2018 (Jan Stryjack, 2016).

AT&T ingreso al mercado mexicano con una estrategia de precios agresiva, la cual
se centraba principalmente en el segmento pos-pago y orientada a la creciente
clase media, combinada con la expansion de la poblacion latinoamericana en
EE.UU., mercado en el cual AT&T es lider. Asimismo, este operador lanzd un
servicio transfronterizo integrado que permite a los clientes usar sus planes
individuales de voz, SMS y datos mientras se encuentren en EE.UU. sin costo
adicional (es decir, sin cargos de roaming internacional) y llamar a quienes se

encuentren en EE.UU. usando la red de AT&T de manera gratuita.

A su vez, Telcel lanz6 su plan “Sin Fronteras” (seguido de muchos otros planes),
que permite a los consumidores realizar llamadas a EE.UU. y Canada pagando
tarifas locales y usar los servicios de voz, SMS y datos en EE.UU. y Canada sin
cargos de roaming, todo por un costo adicional de MXN 50 (alrededor de USD

2.90), con impuestos incluidos (Jan Stryjack, 2016)

Alentados por un entorno que facilita la competencia, varios OMV ingresaron al
mercado durante los afios 2014 y 2015. Actualmente, hay siete OMV con ofertas
comerciales en México. El IFT public6 nuevos lineamientos disefiados para
proteger a los OMV (Operador Movil Virtual), tales como tener numeracion propia
(asignada por el IFT) y ofrecer sus propias tarjetas SIM, asi como también
brindarles acceso a las redes de los operadores méviles competentes y a la futura

Red Compartida.

El objetivo es atraer a mas OMV al mercado mexicano y se espera el lanzamiento
de entre 10 y 15 OMV adicionales en los proximos afos. Sin embargo, si bien esto
puede introducir innovaciones comerciales interesantes a través de modelos de
negocios alternativos, las probabilidades de que cambie la participacion de

mercado son bajas y ademas no garantiza la longevidad de los mismos.
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Diferenciarse en el mercado es necesario para poder competir con la inversion en

las redes competentes (Jan Stryjack, 2016).

La Ley General de Sociedades mercantiles en el articulo 22 sefiala que la fusion
de varias sociedades debera ser decidida por cada una de ellas, en la forma y
términos que correspondan segun su naturaleza. Cuando se lleva a cabo la fusion
de varias sociedades, resultard una distinta, su constitucion se sujetara a los
principios que rijan la constitucion de la sociedad a cuyo género haya de
pertenecer (Union, 2016).

2.4 PROCESO DE FUSION DE ORGANIZACIONES EN MEXICO

Con respecto a lo que establece la Ley General de Sociedades Mercantiles

cualquier sociedad puede fusionarse con bajo las siguientes consideraciones:

e Para que una sociedad se fusione con otra es requisito indispensable que lo
decidan cada una de ellas en los términos que correspondan a
su naturaleza juridica. Por ejemplo, cuando se trate de fusionar una
sociedad anbénima debera convocarse a una asamblea general
extraordinaria de accionistas para que en ésta se tome el acuerdo de
fusion.

e Estos acuerdos se deberan inscribir en el registro publico de comercio y
tendran que publicarse en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) y todas
las sociedades que se fusionen deberan publicar su ultimo balance general
y aquella sociedad que deje de existir debera publicar la forma de pago de
Su pasivo.

e Transcurridos 3 meses de inscrito la fusion en el registro publico de la
propiedad, en el caso de que algun acreedor no esté de acuerdo con la
fusién, podra oponerse judicialmente dentro del plazo antes indicado, en
caso de no hacerlo las sociedades podran fusionarse y la sociedad que

subsista tomara a su cargo gque se extingan.

La fusion podra tener efecto cuando se encuentre en los siguientes casos:
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e Cuando se paguen todas las deudas de las sociedades.

e Cuando se deposite el importe del pasivo en una institucion de crédito
debiéndose publicar el certificado en que se haga constar el depdésito, en el
periodico oficial de la localidad.

e Cuando exista el consentimiento expreso de todos y cada uno de los

acreedores de las sociedades que van a fusionarse.

Aspecto Contable

Cuando una empresa adquiere las acciones que representen el capital de otra no
existe fusién ya que estas siguen teniendo personalidad juridica, independiente
cada una de ellas, sin embargo, esto no quiere decir que sean independientes en
su estructura financiera y econdmica, sino que vienen a formar una entidad

econdémica compuesta por un conjunto de sociedades.

Esta entidad econdémica estd formada por diversas empresas con personalidad
juridica independiente que se refiere a las relaciones entre si, las podemos

clasificar de la siguiente forma:

- Empresas controladoras: son aquellas que poseen el 100% del capital de
las otras.

- Empresas filiales: son las que cuando menos el 51% de su capital
corresponde a la empresa controladora.

- Empresas subsidiarias: son las que su capital total esta suscrito y exhibido

por una empresa controladora.

Cuando existe fusion las sociedades que se agrupan en una sola pierden su
personalidad juridica independiente, surgiendo solo una entidad juridica que
pueden ser una de las sociedades ya existentes o bien una nueva, de acuerdo con
lo anterior podemos decir que la fusion implica la disolucion de una o varias

empresas que son absorbidas por otras.

Conforme a lo contable debemos encontrar definitivamente la similitud en la fecha
de preparacion de los estados financieros y crear la union de estos, y de esta

forma surgen los estados financieros consolidados.
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De acuerdo con las leyes en la parte legal se resumen los requisitos previos a la

fusion de la siguiente forma:

- Acuerdo expreso de todos y cada uno de las sociedades que van a
fusionarse.

- Pago a los acreedores 0 su consentimiento expreso.

- Formulacion y preparaciéon en cada una de las sociedades de un estado de

situacion financiera que sirva base para la fusion.

La Ley General de Sociedades Mercantiles también impone la obligacion de
publicar el balance general de todas y cada una de las empresas que se van a

fusionar.

Estos balances generales deben reflejar razonablemente la situacion financiera de
las empresas a la fecha de fusion, para lo cual es conveniente que se formule una

auditoria de balance a fin de poder alcanzar el objetivo antes indicado.

Cuenta de Fusion

Se carga por el importe del saldo de todas y cada una de las cuentas de activo de
la sociedad que se va a fusionar. Se abona por el importe de los saldos de todas y
cada una de las cuentas de pasivo de la sociedad que va a fusionarse. El saldo de
esta cuenta podra ser deudor o acreedor dependiendo del importe del activo o

pasivo de la sociedad.

Generalmente el saldo de esta cuenta debera ser deudor ya que se considera que
una sociedad debera tener mas activo que pasivo en su balance general.
Finalmente, y una vez consumada la fusion se procedera a saldar las cuentas de
capital contable abonando a la cuenta de fusion, quedando el capital contable
totalmente saldado.

En algunas ocasiones las empresas que se fusionan han tenido relaciones
comerciales anteriormente, en este caso es necesario realizando eliminaciones
necesarias a fin de que el activo y el pasivo que surjan de la fusién no se

encuentren “inflados”.
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Puede suceder también el caso de que una o varias empresas que se van a
fusionar pasean acciones, partes sociales etc., de otras empresas, en este caso la
empresa que posea las acciones de otras tiene un activo que puede corresponder
total o parcialmente al capital de este, por lo tanto el importe del capital contable
que surja de la fusion no sera la suma de los capitales contables de todas y cada
una de las empresas involucradas y esta suma sera disminuida por el importe de
las inversiones en acciones ya que por ley al fusionarse dos empresas no pueden

formar parte del activo.



CAPITULO Il TELEFONIA EN EL MERCADO MEXICANO

3.1 COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL

Se define como la capacidad que tiene una empresa para lograr un mayor y mejor
rendimiento sobre sus competidores en los mercados extranjeros y preservar asi
las condiciones que sustentan sus rendimientos actuales y futuros (Pefia-Vinces,
2011).

Para poder evaluar el rendimiento empresarial a nivel internacional se deben
comparar los resultados obtenidos conforme a sus principales competidores, para
ello se toman en cuenta los dos diferentes indicadores de competitividad
empresarial, los cuales son indicadores de naturaleza cualitativa e indicadores de

naturaleza cuantitativa (véase en cuadro 6).

CUADRO 2
INDICADORES DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL: CUALITATIVOS Y
CUANTITATIVOS

LOS INDICADORES DE NATURALEZA
CUALITATIVA

LOS INDICADORES DE NATURALEZA
CUANTITATIVA

Indicador global de éxito, (Alvarez y Garcia:
1996) Calidad de los productos o servicios,
innovacion, productividad de la mano de obra,
satisfaccion de los empleados, satisfaccion de
los clientes, rapidez de respuesta a las
demandas de los clientes, incremento en la
cuota de mercado, generacién de empleos,
(Rubio y Aragon: 2002).

Tecnologia, capacidad instalada,
infraestructura, eficiencia laboral, capacidad de
adaptaciébn a los cambios, capacidad de
adaptacion a normas técnicas, permanencia en
el mercado,

capacidad de Investigacion y

Desarrollo, diferenciacion del producto o

Crecimiento de las ventas, el crecimiento de los
puestos de trabajo, la rentabilidad en sus
diferentes versiones y el crecimiento del valor
en bolsa, (Dorronsoro |.; Garcia;, Gonzalez;
Lezamiz; Moso, y Unzueta: 2001) y (Martinez,

2010).

Participacion en el mercado regional, ventas en
el exterior, crecimiento a mediano y largo plazo,
utilidades, costos, precios, etc., (Villareal, 2006)
y (Alvarez. 2008), Rentabilidad econémica

La innovacién y a los mecanismos de captacion
de recursos, entre otros. (Rubio y Aragon:
2002)
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servicio, plazos de entrega oportunos. Villareal
(2006) y (Alvarez: 2008)

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1 CONTEXTO INTERNACIONAL DE LAS EMPRESAS DE TELEFONIA
MOVIL

El alto costo de los servicios de telecomunicaciones en México es consecuencia
de un insuficiente nivel de competencia, bajo nivel de inversiones en

infraestructura y falta de apertura al capital extranjero.

Las Telecomunicaciones, al igual que las demas infraestructuras de transportes
(carreteras, ferrocarriles, puertos aéreos y maritimos), de energia (red eléctrica,
petréleo y gas) y ductos (como el drenaje profundo y otros de provision de agua
potable), se caracterizan por ser elementos de linea y punto de una red de redes.

Sin embargo, (Rojon, 2007) a diferencia del resto de las infraestructuras
mencionadas, las Telecomunicaciones establecen la infraestructura critica de la

época moderna, factor clave para el desarrollo econdémico de los paises.

Por otra parte, la rapida difusion de Internet, combinada con la ayuda de medios
de comunicacibn moévil y el constante desarrollo de numerosas aplicaciones

informaticas sirven para demostrar que la tecnologia es un punto estratégico.

Por lo tanto, el acceso a la tecnologia impacta directamente en la productividad y
en la competitividad del pais en la cual se implementa, pero también en los niveles
de bienestar social. Originalmente, las redes de Telecomunicaciones eran ideadas
y construidas sobre la consideracion de su capacidad para soportar una cantidad

determinada y limitada de servicios.

La Convergencia es un proceso dinamico, continuo y sus efectos trascienden a las
empresas de medios y tecnologia provocando profundos cambios en la economia
en su conjunto y materializando sus beneficios para los usuarios, en la forma de

innovadores servicios disponibles por parte del sector privado (Rojon, 2007).
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Es necesario analizar la evolucion de del mercado de telecomunicaciones, con la
finalidad de obtener un panorama mas amplio, y asi poder entender mas acerca

de la infraestructura con la cual se cuenta hoy en dia.

La evolucion de las principales plataformas tecnoldgicas para telefonia movil y el
ancho de banda asociado que les es posible alcanzar, ha ido evolucionando a
través del tiempo. Cabe resaltar que hoy en dia la red 4g Elite es casi un hecho,
debido a la constante inversion en infraestructura, ya que gran parte de las
empresas de telefonia movil procuran tener una cobertura mas amplia dia con dia

(véase en cuadro 7).

CUADRO 3
EVOLUCION DE PLATAFORMAS MOVILES EN EL MUNDO
TIPO
DE 1G 2G 3G 4G 4G+
RED
ANO 1983 1992 2004 2009 2013
AMPS GSM-GPRS- HSDPA- LTE LTE Advanced
EDGE HSPA+
Kbps 240 kbps 42 Mbps 300 Mbps 3 Gbps
Carac | Usada solo | Son tecnologias | Es usada | Esta tecnologia | Es usada para
teristi | para bandera. Alguno | para permite  ofrecer | ofrecer altas vel
cas | comunicaci | s operadores ya | comunicacio | acceso a Internet | ocidades de
ones de | no nes de voz y | y llamadas de voz | Internet  mdvil.
voz.  Esta | comercializan comunicacio | mediante la | Usa la técnica
tecnologia esta tecnologia. | nes de datos. | tecnologia VOLTE | de  Agregacion
ya se | Se estima que (Voz sobre | de  Portadoras
encuentra en algunos afos LTE). Su (Carrier
obsoleta. sera una adopcion se esta | Aggregation),
tecnologia volviendo masiva. | pudiendo asi
obsoleta. usar muchas
bandas
espectro.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Gadggerts (More, 2017)

Cada afio se publica el indice del Foro Econdmico Mundial, el cual ubicé a México
en la posicion 49 de entre 114 paises clasificados en su indice de Cobertura de
Red Movil 2006-2007, el cual mide la propensién de los paises para explotar las
oportunidades que ofrecen las tecnologias de informaciéon y comunicaciones,
ocupando en afios anteriores al puesto 47 en 2001-2002, 44 en 2003-2004, 60 en
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2004-2005 y el lugar 55 en 2005-2006. 9 afios después México logra avanzar dos

lugares en dicho indice al posicionarse en el lugar nUmero 47 (véase en grafica 1)

GRAFICA 1
COBERTURA DE RED MOVIL
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Fuente: Foro Econémico Mundial
El indice de competitividad también mide el desarrollo de las naciones y lo
transforma en un indice de preparacion en red dentro del cual toma diferentes
variables para realizar su evaluacion. Debido a al marco legal con el que se
contaba hace 9 afos ocasionaba que no se pudiese avanzar en el indice de
Cobertura de Red Movil.

México aun se encuentra rezagado en el indice de preparacion de red,
colocandose en el puesto 83, lo cual implica que aun falta mucho por avanzar en
materia de tecnologia (Véase en grafica 2).

En una economia cada vez mas globalizada, es necesario que las empresas
compitan fuera de sus fronteras nacionales, abandonando asi su &ambito

geografico conocido, realizando actividades en otro pais, como lo son: AT&T,
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Telefénica y American Movil las cuales incursiona no solamente en distintas

sectores, sino también en distintos paises (Garcia, 2005)

] GRAFICA 2
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Fuente: Foro econémico mundial

México se caracteriza por ser un campo experimental en la internacionalizacion de
las telecomunicaciones. Los destinos empresariales estan teniendo lugar en
nuestro pais gracias al proceso de liberalizacion del mercado del servicio
telefénico de larga distancia, esto a partir de agosto de 1996, son el escenario
para que se dé la internacionalizacion. En México, las telecomunicaciones se han
convertido en un punto importante para el desarrollo econémico y social, el cual ha

ido evolucionando constantemente de la mano de la tecnologia.

Las telecomunicaciones mexicanas pasaron de ser un sector sumamente cerrado,
dominado por un monopolio gubernamental, a ser ahora un competidor junto con
Nueva Zelanda, Chile y Jamaica por ocupar el primer lugar mundial en cuanto a
grado de apertura. Esto empez6 a finales de 1988 cuando se liberaliz6 el comercio
de equipo terminal a una participacion extranjera en 100%, en 1990 en telefonia
celular se acepto participacion extranjera en 49% que ahora es de 100%, y en
1995 se desregulé la telefonia basica para aceptar hasta 49% de participacion

foranea (Ruelas, 2014)
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3.2 ANALISIS DE LOS OPERADORES DE TELEFONIA MOVIL ANTES DE LA
FUSION EMPRESARIAL

En 2009, la tasa de penetracion de telefonia movil en México era de 78 por cada
100 habitantes, comparada con 102 de la OCDE en el mismo afio? Aunque en
septiembre de 2011 la penetracion estimada para México fue de 86%, la tasa real
fue menor que en los paises latinoamericanos; en Colombia fue de 93%; en
Ecuador 97%; en Venezuela 98%; en Brasil 101%, y en Argentina, 123%. Entre
los paises de la OCDE, México tiene la mayor participacion de suscriptores de
telefonia movil de prepago que es del 88% del total comparado con 43% de la
OCDE (OCDE, 2012).

De acuerdo a la OCDE para el afio 2011, se daba la participacion de todos los
operadores de telecomunicaciones en el mercado mexicano en las distintas areas

del sector (Véase en cuadro 2).

, CUADRO 4
PARTICIPACION DE MERCADO DE LOS OPERADORES DE
TELECOMUNICACIONES EN MEXICO, MAYO DE 2011

Operador Telefonia fija Telefonia Tv de paga | Internet Ingresos
movil fijo totales %
América Mavil (Telmex vy
Telcel)
Participacion de  mercado 79.6% 70% 74% 66%
Participacion de ingresos 79.9% 69.2% 66%
Telefénica
Participacion de  mercado 2.4% 21.8% 7.1%
Participacion de ingresos 1.9% 12.3%
Televisa
Participacion de  mercado 2.1% 48.9% 6.0% 5.7%
Participacion de ingresos 1.4%
Nextel
Participacion de  mercado 3.8% 7.2%
Participacion de ingresos 13.5%
lusacell
Participacion de  mercado 4.4% 2.7%
Participacion de ingresos 5%
Dish 16.6%
Otros
Participacion de  mercado 15.9% 33.6% 20% 11.3%
Participacion de ingresos 16.8% 28%
Total 19.6 millones 91.3 10.2 11.4 27,000
de lineas millones de millones de millones millones
suscriptores | suscriptores de de ddlares
suscripto
res

Fuente: Estudio de la OCDE sobre politicas de regulacién de telecomunicaciones en México
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Lo anterior indica que México se rezagd mucho respecto a otros paises de la
OCDE en el desarrollo del mercado de telefonia movil en 1996, por lo que su alto
crecimiento refleja un proceso de recuperacion a partir de una baja tasa de
penetracion. El ndmero de minutos de telefonia movil que se consumian fue de
165 minutos mensuales por usuario en 2009 y 191 siendo esto relativamente alto

en México.

En el aflo 2010 Habia cuatro operadores con cobertura nacional, los cuales eran
propietarios de mudltiples licencias regionales (84 en total hasta el afio 2014 las

principales empresas eran:

* TELCEL originalmente subsidiaria movil de TELMEX, se fund6 en 1989, y era la
mayor empresa de este ramo en México con una participacion de mercado de
70% para 2012. Telcel es 100% propiedad de América Movil y tiene concesiones
para operar una red inaldmbrica en las nueve regiones geograficas de México,
utilizando el espectro radioeléctrico de 850 MHz, 1,700-2 100 MHz (después de la
Licitacion 21) y 1,900 MHz. Telcel inauguro oficialmente su servicio 3G (banda de
850 MHz) en febrero de 2008. América Mdvil esta muy activa en el mercado
latinoamericano y constituye el principal proveedor de telefonia movil en paises
como Argentina, Colombia, Ecuador y Guatemala. También ofrece servicios de
redes fijas en varios de esos paises.

« TELEFONICA (MOVISTAR) es el segundo operador de telefonia mévil en
México después de Telcel. Tras 10 afios de operacioén, representaba alrededor de
22% del mercado en cuanto a niumero de usuarios y 12% en términos de ingresos,
poseia espectro en la banda de 850 MHz, pero no en todas las regiones

mexicanas. Esto dificultaba que la compafia compitiera con Telcel.

Era propietario conjunto de una subsidiaria de telefonia fija (gtm) con alrededor de
medio milléon de lineas fijas y es propietario de una tercera parte del consorcio

Grupo de Telecomunicaciones de Alta Capacidad (gtac).

* IUSACELL a esta empresa le otorgaron en 1957 una concesion de 50 afios para

prestar servicios de telefonia basica a areas rurales y suburbanas seleccionadas
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en todo el territorio mexicano. Operaba una empresa de transmision de datos,
lusanet, y ofrecia el bypass de lineas privadas a través de Satellitron con
infraestructura de microondas y capacidad de fibra Optica, que les arrienda el

monopolio de electricidad del gobierno, la Comision Federal de Electricidad (CFE).

En marzo de 2007, lusacell se fusion6 con Unefon, operador de telefonia
inalambrica centrado en el mercado de masas de México. La empresa tenia
cobertura nacional e integr6 a los dos Unicos proveedores de servicios de
telecomunicaciones inalambricas en el pais. En abril de 2011, el Grupo Televisa,
decidié comprar una participacion de 50% en lusacell (en espera de la aprobacién

regulatoria).

* NEXTEL tenia para 2012 alrededor de 4% del mercado mexicano de telefonia
movil en cuanto a suscriptores. La mayoria de sus clientes eran empresariales de
la categoria de pos pago. Esto dio por resultado una participacion de mercado de
casi 13% basada en los ingresos. Empezé a instalar su red 3G en octubre de
2010, después de ganar una licitacion de espectro. En 2010 Televisa recibi6 la
aprobacion regulatoria para adquirir una participacion en Nextel y el cuadruple play
parecia inminente. Sin embargo, no se produjo la fusion Televisa-Nextel (OCDE,
2012).

3.3 LLEGADA DE AT&T AL MERCADO MEXICANO

En junio de 2013 el mercado de la telefonia mévil en México era ampliamente
dominado por Telcel (alrededor de 70%), con lo cual los usuarios pagaban planes
tarifarios altos y con beneficios limitados. En algunos casos pagaban
mensualmente 600 pesos por 3GB, 200 minutos, cinco numeros “gratis” (los
cuales no debian exceder los 5 minutos) y aproximadamente 100 mensajes SMS
(Davila, 2016).

En enero de 2015 lusacell paso a ser oficialmente parte de AT&T y tres meses
después le toco el turno Nextel. Ambas le costaron 4,375 millones de dolares, un
69% de lo que la empresa gan6é en 2014 (6,200 millones de ddlares), segun

sus estados financieros respectivos.
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Para agosto de ese mismo afio la empresa lanzo su oferta formal para los
consumidores mexicanos. Lo cual obligo a sus potenciales competidores a
implementar una nuevas estrategias y presentar por su parte una nueva oferta

para los consumidores (Davila, 2016).

Una vez entrando las reformas constitucionales en materia de telecomunicaciones
y competencia econémica que sentaron las bases para que se emitieran leyes
secundarias y, entonces asi lograr la entrada de nuevos competidores al mercado,
el mas importante AT&T, el cual presionaba a las empresas American Mévil y

Movistar.

En el afio 2016 Telcel sigui6 dominando el mercado movil, pero esta vez con
menos del 70%, sin embargo, para el segundo trimestre del 2016 su utilidad neta
consolidada cay6 en 45.2% mientras que AT&T y Telefénica estaban cerca de

obtener tales cifras (Davila, 2016).

La ventaja de AT&T es que su empresa matriz tiene los recursos suficientes para
competir en el mercado mexicano debido a que es una de las telefonias mas
importantes a nivel mundial, con grandes avances tecnolégicos, por lo que
realmente es una competencia AMX. No asi Telefénica México (Movistar), cuya
matriz enfrentaba serios retos por su alta deuda. Incluso se especul6 de su posible

venta a otro operador internacional (DAVILA, 2016).

3.3.1 LA ESTRATEGIA DE MARKETING DE AT&T PARA INTRODUCIRSE EN
EL MERCADO MEXICANO

Con la llegada de AT&T a México se estrend una campafia, con la que se confirma
la presencia de la telefénica a través de canales de venta, tiendas de atencién al
cliente, redes sociales, dominio web y en el “alpha tag” de los teléfonos celulares,

gue anteriormente eran ocupados por lusacell.

La estrategia de posicionamiento de imagen de AT&T, comenzd con el cambio de
imagen de algunas tiendas lusacell, en donde las paredes comenzaron a tornarse

blancas, con el logo de la telefonica estadounidense al centro como una estrategia
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de imagen. En las tiendas AT&T se utilizd el color anaranjado dentro de su
decoracion en las sucursales y el color verde, con el que ofrecen los planes de la

telefonica.

El titulo principal de su campafa publicitaria fue: “AT&T esta en México y este es
so6lo el principio”. Se observo que AT&T ha apostado por ofrecer a sus clientes la
Red 4G, con una inversion de tres mil millones de dolares, que comenzo6 en 2015
y terminara en 2018. El objetivo de esta estrategia es convertir clientes de Telcel a
AT&T.

Por lo que su estrategia fue ofrecer la mayor gama de equipos maviles de Ultima
generacion, planes de servicio diferidos desde equipo con plan, equipo propio,
prepago e internet, con lo cual se logran diversificar en distintos puntos (Noguez,
2016). Ademas se enfoca en migrar clientes de otras compafiias a su servicio,
dandoles a notar la diferenciacion que tiene con la competencia y con un slogan
muy sOlido, “Comunicacién a prueba de fallas”, y con una infraestructura 4G

instalada a lo largo del pais, siendo su apuesta mas fuerte.

3.3.2 ESTRATEGIAS DE LOS OPERADORES PRINCIPALES DESPUES DE LA
FUSION EMPRESARIAL AT&T, AMERICA MOVIL Y TELEFONICA

Las compras realizadas por AT&T (Nextel y lusacell) no le representaron ningun
problema con relacion a la participacion de mercado, pero si con respecto a la

infraestructura la cual era limitada y esto se veia reflejado en su cobertura.

La entrada de AT&T al mercado sugiere una reconfiguracion del sector,
evidenciando el surgimiento de dos o tres grandes operadores que dominaran el

mercado (véase en figura 9).

AT&T poseia una solvencia financiera estable como para tener la posibilidad de
proveer de mas servicios y planes a sus usuarios, asi como para seguir
comprando algunas empresas que le ayuden a seguir aumentando su cuota de

mercado.
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FIGURA 9
ESTRATEGIA AT&T
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de TELECOM 2015

ESTRATEGIA AMERCIA MOVIL

A partir de octubre 2014, la empresa y su sindicato ini
los impactos esenciales a la regulacion resultado

telecomunicaciones, quedando claro que los primeros

AT%T adquiere Direc
TV en 48,500 MDD y

Noviembre 2014

usacell en 2500

Mayo 2014

20.3 millones de
usuarios

DIRECT TV-Participacion
accionaria del 44% en SKY y
56% Televisa

Entrada en el mercado de
contenido

8% del mercado
Espectro radioeléctrico
Entrada a las
Telecomunicaciones
moviles

ciaron platicas para evaluar
de la nueva reforma de

aspectos que se aplicarian

serian los referentes a la oferta y Lada Enlaces, aplicacion de nuevo esquema de

tarifas y comparticion de infraestructura pasiva.

En noviembre de 2014, qued6 aprobada la oferta de referencia presentada por

Telmex al regulador, lo que motivd que aumentaran los trabajos, de los Lada

Enlaces, orientado a cumplir con los tiempos de atencion impuestos por la

preferencia (TELECOM, 2015).
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Con la incursion de AT&T al mercado mexicano Ameérica Movil se ve en la
necesidad de cambiar el rumbo que tiene la empresa ya que esto modifica la cuota
de mercado, también con un nivel de competencia mas amplio ahora con mayores

barreras sus planes tarifarios y de contrato se disminuyeron.

ESTRATEGIA DE AMERICA MOVIL

Con la muy probable entrada al mercado de telefonia movil de AT&T, América
Movil se ve en la necesidad de ajustar su estrategia para poder hacer frente a un

nuevo competidor, tomando en cuenta las nuevas normas impuestas por el IFT

(véase cuadro 3).

CUADRO 5
ESTRATEGIA AMERICA MOVIL

7 MARZO 2014 e Declaraciébn de preponderancia en el sector de GIE
Inbursa
e Aprobacion de legislacion Secundaria
¢ Profundiza disposiciones
14 JULIO 2014 e No cobro de larga distancia
e Interconexién cero
e Minimo 18 meses en condicion de contrato para plan
telefénico
ULTIMA e Anuncié de AMX sobre propuesta de desincorporacion
SEMANA DE de activos
JUNIO 2014 e Permitird acceso a concesion Unica
e Incursion de AT&T en el mercado mexicano mediante la
POSIBLE compra de IUSACELL y NEXTEL
MODIFICACION e Genera incertidumbre respecto a la venta de activos
POR e Estrategia de posicionamiento
INCURSION DE e Participacion de mercado 13%
AT&T e Acumulacién de espectro
e Reconfiguracion del sector
INGRESO DE » Posible surgimiento 2 o 3 operadores fuertes
AT&T AL PAIS e Multipleay o Cuadruple play
POSIBLE e Al termino de los 18 meses y su cumplimiento de las
MODIFICACION medidas, se de la modificacion al titulo de concesion y
POR prescindir de la desincorporacion de activos
INCURSION DE e Desincorporacion de activos y entrada al mercado del
AT&T multiplay

Fuente: TELECOM 2015
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ESTRATEGIA DE TELEFONICA MOVISTAR

Durante el afio 2015 Telefénica México mostré un importante avance en su
posicionamiento competitivo con una creciente restructuracion comercial. De esta
manera ha continuado adaptando el portfolio de su oferta al nuevo entorno
regulatorio y aumentando la eficiencia en su canal de distribucion, resultando en

un fuerte crecimiento del 15% de los accesos moviles.

En el cuarto trimestre de 2015, los ingresos permanecieron practicamente estables
en la comparativa interanual, reflejando el positivo comportamiento de los ingresos

en el mismo periodo del afio 2014.

Un punto importante de la estrategia de la compaiiia fueron los accesos de México
que crecian un 13% interanual hasta 26,3 millones. Los accesos moviles se
situaron en 24,9 millones. Destacaron también la fuerte aceleracion mostrada en el

aumento interanual de las cuentas de contrato en junio 2015.

En contrato, la ganancia neta asciende a 168 mil accesos en el trimestre tras el
éxito en el lanzamiento de los nuevos planes “Vas a Volar’ (que aumento el
volumen de datos y minutos incluidos en el plan). En prepago, la ganancia neta del

trimestre ascendié a 1,3 millones de accesos.

La venta de teléfonos inteligentes se incrementé un 90% interanualmente hasta
alcanzar un alza del 42%. Los accesos LTE Long Term Evolution (Evolucién a
largo plazo) ascendieron a 1,8 millones tras ampliar la cobertura poblacional hasta
un 37%. (TELEFONICA, 2015).

3.3.3 ASPECTOS PARA EL POSICIONAMIENTO DE AT&T DESPUES DE LA
FUSION

Es importante que las empresas determinen su eleccion estratégica en relacion
con la creacién de valor (diferenciacion) y costo bajo, y configurar sus operaciones

internas para apoyar esa estratégica. (Porter M. E., 2000).

60



La empresa AT&T empez6 con una primera etapa donde ofrecia una oferta
comercial muy reducida a través de los operadores lusacell y Nextel, los
consumidores empezaron a observar la diferenciacion de productos y servicios
que ofrecia la empresa, como es la red 4G LTE. Para dar a conocer todos sus
cambios, la empresa lanz6 una campafia de publicidad en distintos medios de
comunicaciéon y redes sociales bajo la frase: “Movilizando tu mundo”, enfocada a

anunciar la llegada de AT&T a México y que también contaban una tienda online.

Desde la entrada al mercado mexicano de telecomunicaciones se manej6é de esta
forma: “se trata de una nueva imagen y una promesa enfocada a la presencia a
largo plazo de AT&T, que conecta con 137 millones de personas en México y
Estados Unidos”. Gracias a este tipo de estrategia AT&T ha logrado que la imagen
de la empresa se posicionarse de mejor manera en el mercado de telefonia mdvil,

dicho cambio se ha presentado de manera paulatina

En Twitter y Facebook, la estrategia se encaminé a mostrar a sus clientes sus
Gltimas novedades y su carta mas fuerte la red 4G o sus planes de telefonia movil
(PRNOTICIAS, 2016).

3.4 DESEMPENO DEL SECTOR: CUOTAS DE MERCADO
AT&T dentro del mercado de telefonia moévil.

La telefonia movil representa un importante sector de servicios, por ser uno de los
mas demandados en México, la reforma en telecomunicaciones ha propiciado la
competitividad entre los diferentes prestadores del servicio. En el 2015 destacaban
tres importantes competidores, Telcel, Movistar y AT&T, esta Ultima es una de las
empresas mas grandes a nivel mundial y llegd al mercado mexicano mediante la

fusién con lusacell y Nextel (véase en grafica 3).
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Primer afio de incursiéon de AT&T al mercado de telefonia mévil en México.

GRAFICA 3
SEGMENTACION DEL SECTOR DE TELECOMUNICACIONES 2015

Megacabl®tros
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America Movil
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Fuente: Elaboracion con datos de Signum Research, The Competitive Intelligence Unit, INEGI y
estudio Condiciones del mercado de televisién abierta en México (CIDE y Cofetel).

Al cierre de 2016, México tuvo alrededor de 109.5 millones de suscriptores de
telefonia mévil y s6lo Movistar 15%, Telcel 47% y AT&T 38% sobresalieron con un

amplio dominio del mercado (Rios, 2017) (véase en gréfica 4).

GRAFICA 4
CUOTA DE PREPAGO

Movistar
15%

Telcel
47%
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Fuente: Elaboracion propia con datos de CIO América Latina, Mario Augusto Beroes Rios 2017.

En el aflo 2017, en la gama de pos-pago o plan tarifario que representa el 16% del
mercado nacional; sélo se encuentran ofreciendo esta modalidad las siguientes
tres empresas: Telcel con el 63.6%, AT&T con 25.9% y finalmente Telefénica

Movistar con 10.5% (véase grafica 5).
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De acuerdo con el Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT), en el pais hay

90 suscriptores de telefonia movil por cada 100 habitantes.

GRAFICA 5

POS-PAGO DE TELEFONIA MOVIL EN MEXICO
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Fuente: Elaboracion propia con datos de CIO América Latina, Mario Augusto Beroes Rios 2017.

3.5 FACTORES EXPLICATIVOS DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL EN

MEXICO.

De acuerdo al efecto industria y al efecto empresa. (Rubio y Aragén: 2002) se

tienen tres diferentes factores que conforman la competitividad empresarial (véase

en cuadro 4).

CUADRO 6

FACTORES EXPLICATIVOS DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Factores
Macroecondmicos

Factores Sectoriales
Microecondmicos

Factores Empresariales

Macro ambiente: fuerzas
de caracter econémico,

politico cultural, social,
juridico, ecoldgico,
demografico, tecnoldgico.
Determinan la
competitividad a nivel
pais

Fuerzas relacionadas con
el comportamiento
estructural de ese
conjunto de empresas
(Contemplan el ambiente

mas cercano a la
empresa. (Baena,
Sanchez 'y Montoya:
2003).

Estructura y condiciones
de la industria

Fuentes internas de
competitividad de cada
empresa.

Fuente: Elaboracion propia

63



http://www.cioal.com/author/marioberoes/

Al analizar los tres principales competidores de la telefonia mévil, se detectaron 14
distintos factores empresariales (véase en cuadro 5). En los cuales, las empresas
han trabajado a fin de mantener la estabilidad o crecimiento y el aumento de su
nivel de competitividad, muchos de los valores que destacan son significativos El
para la gestibn comercial y su estructura organizativa que de cada una de ellas se

desempeiia.

Como ya se mencion6 en el cuadro 4, los factores explicativos de la competitividad
empresarial se componen de tres elementos: Factores macroecondmicos, factores
microecondmicos y factores empresariales; por lo que en el cuadro 5 se analizan
solamente los factores empresariales de AT&T, América Movil y Telefonica. Se
observa que las tres empresas cuentan con todos los factores empresariales, lo
que indica que son maduras y experimentadas en el mercado y altamente
competitivas (véase en cuadro 5). Si bien no todas las empresas tienen el mismo
tamafio, capacidad directiva y sus niveles de innovacién son diferentes. Sin
embargo la entrada de AT&T propicié el aumento de la acometividad, mejores
servicios y precios mas accesibles en el mercado.
CUADRO 7
FACTORES EXPLICATIVOS DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL DE LAS

EMPRESAS DE TELEFONIA MOVIL EN MEXICO FACTORES
EMPRESARIALES

Factores empresariales: Fuentes
internas de competitividad de cada AT&T American Moévil | Telefénica

empresa.

1. Tamaiio de la empresa. Sl Sl Sl

2 Sector de actividad SI Sl Sl

3. Gestion de recursos humanos y S| S| S|

capacitacion de personal

4 Capacidades directivas. S| Sl Sl

5 Capacidades de Marketing S| Sl Sl

6 Calidad. S| S| S|

7 Innovacioén. S| Sl Sl

8 Recursos tecnolégicos y cientificos. S| Sl Sl

9 Adecuada gestion financiera. S| Sl Sl

10 Val'ore.s’culturales dentro dela S| S| S|

organizacion.

11 Estructura organizativa. Sl Sl Sl

64



12 Sistemas de informacion. Sl Sl Sl

13 Gestion comercial. S| S| S|
14 Gestion de produccion Sl Sl Sl
Fuente: Elaboracion propia

A pesar de este contexto, México tiene el primer lugar con el servicio mas caro
para las pequeias y medianas empresas, con un costo promedio anual de
US$42,500 délares, cuando la tarifa promedio de la OCDE es de US$27,500,

mientras que Noruega tiene el mas barato en cerca de US$13 mil.

También, México ocupa el tercer lugar como el mas costoso para el mercado
residencial de bajo consumo, el sexto en el segmento medio y séptimo en alto

consumo para el hogar.

Ante la competencia cada vez mayor, por la atraccion de los clientes Telmex
reportd una utilidad neta de 9.1% mayor a la del periodo de enero a marzo de
2006 y totalizdé $8.8 mil millones de pesos. En cuanto a sus ingresos, la compafiia
registré $45,100 millones, frente a $44 mil millones de los primeros tres meses de
2006. Los ingresos de las operaciones en México fueron por P$32,600 millones,
un crecimiento de 3.3% respecto al mismo periodo de 2006.

En cuanto a las mejoras en los servicios y precios en las ofertas de paquetes de
comunicacién combinada entre telefonia, internet y/o television, conocidas como
doble y “triple play”, en México este tipo de servicios son caros, limitados y lentos
en comparacion con otros paises. Tan sélo en su oferta de servicios de banda
ancha, el pais se encontraba en el lugar 30 de 31 naciones, con 2.8 conexiones de
alta velocidad por cada 100 habitantes, cuando el promedio de los paises
miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico es

de 15.5 conexiones para 2006.
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CAPITULO IV: ANALISIS COMPARATIVO: ANTES Y DESPUES DE LA FUSION

4.1 EMPRESAS QUE INTEGRAN LA FUSION AT&T, IUSACELL Y NEXTEL

Las grandes comparfias estan en constate cambio debido a las nuevas
estrategias, planes y convenios para poder hacer frente a la competencia, esto
para seguir manteniéndose dentro del mercado y sobre todo para ser una
empresa confiable financieramente. Debido a esto AT&T decidié adquirir
mediante fusion a dos empresas con presencia en el mercado de telefonia movil

mexicano.

4.1.1 AT&T
La compafiia fue fundada en 1983, anteriormente era conocida como SBC

Comunicaciones, Inc. y luego en el 2005 se cambi6 su hombre a AT&T Inc.

AT&T Inc. es una empresa que ofrece servicios y productos de
telecomunicaciones a hogares, negocios y clientes de USA, asi como otros
paises. Sus servicios incluyen operaciones locales, de larga distancia, inalambrica,
base de informaciéon por medio de banda ancha y servicios de Internet, redes de
administracion de datos, servicios de ventas, directorios de publicidad y ventas de

equipos de telecomunicaciones.

La compafiia ofrece una variedad de servicios de red incluyendo operaciones
locales y de larga distancia, acceso de cambio a sus servidores y localizadores de
llamadas, identificadores de llamadas por tiempo y dia, aplicaciones de red
virtuales y privadas, incluyendo facilidades en lugares remotos. También ofrece
informacion de red, incluyendo transporte dedicado o de cambio, acceso a la
Internet, redes integradas y ventas de equipo de informacién, asi como lineas
privadas, paquetes de servicio, servicios de red dedicado para las empresas y
para el Internet, DSL/banda ancha, acceso de Internet por medio telefénico, WiFi,
servicios de comunicacion inalambrica local, servicios afuera del pais, y servicios

de informacion inalambrica.

También vende varios dispositivos electronicos y tarjetas inalambricas para

computadoras personales, y accesorios como estuches, depdsitos inalambricos,
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baterias, cargadores y otros productos a sus clientes, a sus agentes y otras
distribuidoras (Global, 2007).

4.1.2 NEXTEL

NIl Holdings es una sociedad publica en los estados Unidos de América la cual es
una empresa a la que pertenecia Nextel y era duefia de la misma. NIl Holdings
estuvo sujeta a un proceso de subasta por bancarrota ante la corte de bancarrota
de los Estados Unidos de América para el Distrito Sur de Nueva York.

NIl Holdings provee servicios de telecomunicaciones maoviles en América Latina,
enfocdndose en empresas y clientes de alto valor. En México ofrece servicios de
telecomunicaciones con la marca Nextel (Telecomunicaciones, Reporte de
concesion de AT&T Norte, 2015).

Descripcion de la Operacion

La operacion notificada por las partes consistio en la adquisicion por parte de
AT&T a través de NCWS, de 100% de las acciones representativas del capital
social de Nextel international LLC. Como consecuencia de la operacion, AT&T
adquirié indirectamente el control de grupo Nextel.

Los términos de la Operacion fueron documentados por las partes mediante un
contrato de compraventa de fecha veintiséis de enero de 2015, celebrado entre
NCWS, Nextel international LLC, NIHD Telecom Holdings B.V. NIU Holdings LLC,
Comunicaciones Nextel de México, S.A. de C.V. NIl International Telecom, S.C.A.,
NIl International Holdings S.A.R.L, NIl Global Holdings, Inc., NI! Capital Corp. y NI

Holdings (Contrato de Compraventa).

El Contrato de Compraventa establece que el cierre de la Operacion esta sujeto,
entre otras condiciones, a obtener las autorizaciones en materia de competencia
econdémica y autorizaciones regulatorias del instituto. Asimismo, el contrato esta
sujeto a lo determinado por la Corte de Bancarrota de los Estados Unidos de
América para el Distrito Sur de Nueva York (U.S. Bankruptcy Court for the
Southern District of New York) (TELECOMUNICACIONES, 2015).
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4.1.3 IUSACELL

Grupo lusacell, era una sociedad anénima de capital variable con duracién
indefinida constituida al amparo de las leyes de México el 6 de agosto de 1998.
lusacell Celular, la principal subsidiaria operadora de Grupo lusacell, era una
sociedad anonima de capital variable con duracion indefinida, constituida al

amparo de las leyes de México el 6 de octubre de 1992.

Las acciones de Grupo lusacell han estado registradas en la Bolsa Mexicana de
Valores desde el 4 de agosto de 1999 bajo la clave de pizarra CEL.

E1 19 de diciembre de 2003, Grupo lusacell concluyé un intercambio de sus
acciones Serie A y Serie V por acciones comunes, que no representan ninguna

serie y que tienen los mismos derechos y obligaciones.

Grupo lusacell operaba en México exclusivamente al amparo de la legislacion

mexicana, incluyendo entre otras, la Ley Federal de Telecomunicaciones.

Grupo lusacell era una empresa prestadora de servicios de telecomunicaciones
inalambricas en México que contaba con cerca de 2.1 millones de usuarios de
telefonia movil inalambrica al 31 de diciembre de 2006, de los cuales

aproximadamente el 67% son clientes eran de prepago.

lusacell Celular a través de sus subsidiarias, se dedicaba principalmente a
actividades comerciales en la industria de telecomunicaciones inalambricas y
mantenia concesiones para operar sistemas de telefonia celular en cinco areas

contiguas en el centro y sur de México.

Como consecuencia de la Fusion, Grupo lusacell asumié la deuda de las
subsidiarias de Unefon Holdings. Adicionalmente, como consecuencia de la
Fusion, el valor de la accion de Grupo lusacell sufrié por variaciones, debido a que
el capital contable de Unefon Holdings fue superior proporcionalmente al aumento
en acciones que fueron entregadas a los accionistas de Unefon Holdings, lo que

afecto el valor de mercado de la misma.

Asimismo, la valuacion de los valores que representaban la deuda de Grupo

lusacell disminuyo por un cambio en la calificacion crediticia de Grupo lusacell.

68



El 7 de junio de 2007, Grupo lusacell emiti6 pagarés por la cantidad de $178.2
millones de ddlares a la tasa de 10% anual con vencimiento en el 2013 (los
Nuevos Pagarés de Grupo lusacell) pudiendo Grupo lusacell opté por pagar en
efectivo y en las fechas de pago de intereses correspondientes al menos el 60%
de los intereses generados y capitalizar el 40% restante, asi como por Unica vez
capitalizar la totalidad de los intereses generados. Los nuevos pagarés de Grupo
lusacell estaban garantizados con un fideicomiso de garantia celebrado con Banco
Invex, S.A., Institucion de Banca Mdltiple en caracter de fiduciario, fideicomiso que
suscribié acciones representativas del capital social de Grupo lusacell que
representaban el 33.6%, acciones que se encuentran suscritas y no pagadas y
que no cuentan con derechos econOmicos hasta en tanto no sean total o

parcialmente pagadas (el fideicomiso de garantia).

Los requerimientos de liquidez de Grupo lusacell incluian capital de trabajo,
compras de equipo de la red, pago de intereses y principal de las deudas y
adquisiciones de inversiones estratégicas en ciertos negocios. Grupo lusacell ha
financiado su crecimiento mediante contribuciones de capital de sus anteriores
accionistas principales, ofertas publicas y colocaciones privadas de deuda e
instrumentos de capital, créditos bancarios y financiamientos de proveedores
(lusacell, 2006).

4.2 LA INCURSION DE AT&T EN EL MERCADO DE TELEFONIA MOVIL EN
MEXICO

Las cuatro firmas que concentraban la mayor parte del mercado movil en México
eran: América Movil y Telefénica, quienes tienen también presencia en América y
Europa, mientras que Nextel operaba a nivel continental en mercados como el
mexicano y el brasilefio. lusacell, por su parte, no tenia esta extension en sus
operaciones, sin embargo, la compra de AT&T incluye a esta telefénica en su
operacion en Ameérica Latina y el Caribe. Lo que llevo a AT&T a extender su
operacion en México a otros mercados relevantes con base en lo que la reforma le

permite.
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Algunos aspectos que AT&T analizé para su incursion en el mercado mexicano

fuera viable fueron:

e Buscar una concesion Unica para ofrecer mas servicios de
telecomunicaciones.

e Operar sin necesidad de un socio mexicano.

e Analizar el potencial estratégico de su alianza con Televisa a través de
Direc TV.

e Aprovechar infraestructura compartida de América Movil en el corto plazo
como producto de la regulacion asimétrica para el despliegue de
infraestructura propia en el mediano plazo.

e Partir de la compra de un operador sin regulacion asimétrica.

La experiencia de AT&T se volvié relevante en el mercado mexicano ya que a
finales del primer semestre del 2014 presentdé 103.9 millones de lineas moviles, y

del cual tendria aproximadamente 8 millones de suscriptores (Telconomia, 2014).

4.2.1 AT&T EN MEXICO
AT&T tiene presencia en México a través de distintas subsidiarias: AT&T México,

LLC. (AT&T México), AT&T Global Network Services México, S. de R.L. de C.V.
(AGNS), Southwestern Bell International Holdings, S.A. de C.V. (SBIH).

AT&T ha realizado diversas acciones empresariales a través de las cuales ha
incursionado en la prestacion de servicios en el sector de telecomunicaciones esto
con el fin de posicionarse como un fuerte competidor, como lo fue en 2015, AT&T
adquirié a la empresa DIRECTV en EUA la cual tuvo efectos en México y fue
analizada y autorizada por el Pleno del Instituto sujeta al cumplimiento de

condiciones.

En esta operacion, AT&T adquirio indirectamente participacion accionaria de 41%

en el capital social de Innova, S. de R.L. de C.V. (SKY México), concesionaria
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autorizada para prestar el servicio de television restringida con tecnologia satelital

en México.

El restante 59% de SKY México es detentado por SKY DIH S.A. de C.V, empresa
que forma parte del grupo de interés econdmico que encabeza Grupo Televisa,
S.A.B. de C.V. (GTV) (Telecomunicaciones, Reporte de concesion de AT&T Norte,
2015)

4.3 DIMENSION INTERNACIONAL

Hoy en dia se puede revisar correo electronico, monitorear signos vitales, grabar y
ver programas de television, abrir la puerta de la cochera o del automovil, controlar

la temperatura de la casa y mucho mas desde un dispositivo movil.

Los datos para hacer esto posible viajan a través de una red, y, conforme se dotan
las redes de mayor capacidad y velocidad, se les da un uso mas intenso y
creativo. El trafico de datos en la red movil de AT&T se incrementd en 100,000%
entre 2007 y 2014.

AT&T cree que la experiencia de los usuarios marcada por una demanda intensiva
de servicios de internet movil y por los beneficios econémicos asociados, puede
convertirse en estdndar mundial. Ello motiva a buscar oportunidades de inversion
fuera de los Estados Unidos, en un mercado donde el contexto regulatorio y

econdémico fuera el correcto, condiciones que AT&T encontré en México.

AT&T anuncio planes para invertir alrededor de tres mil millones de ddlares para
desplegar en México una red movil de ultima generacidén que cubra a 100 millones
de mexicanos hacia finales de 2018. Esto se suma a los mas de 4 mil millones de
dolares que invirtid6 para adquirir las compafiias lusacell y Nextel de México. La
nueva red 4G LTE de AT&T ya esta disponible en varias ciudades y esta

creciendo rapidamente.

La prioridad de la empresa es ofrecer una mejor experiencia de internet moévil a

todos los consumidores, lo cual significa mas competencia y opciones.
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Con la adquisicion de DIRECTV, hoy son el proveedor de television de paga mas
grande del mundo. DIRECTYV es lider en television satelital en Latinoamérica y el
Caribe, con 19.5 millones de clientes. AT&T posee el 100% de las operaciones
satelitales de DIRECTV en Argentina, Chile, Colombia, Ecuador, Pert, Uruguay,
Venezuela y partes del Caribe, y son propietarios del 93% de Sky Brasil y del 41%
de Sky México. A través de diversos programas de Generacion DIRECTV, apoyan

actividades comunitarias y educativas.

La adicion de DIRECTV vy las operaciones en México generan grandes
oportunidades para clientes, empleados y las comunidades a las que sirven. Estas
inversiones diversifican la presencia y la capacidad que tiene para ofrecer

servicios integrados, ayudando a clientes a hacer mas en cualquier lugar.

La proxima ola de la revolucibn movil sera mas competitiva, los teléfonos
inteligentes han cambiado la forma de hacer casi todo. Algunos usos de las

nuevas aplicaciones y tecnologias:

* Cadenas de suministro Inteligentes: Para conocer la ubicacion y estado de
insumos en transito (granos, obras de arte, suministros médicos, maquinaria,

refacciones, etc.).

» Agricultura inteligente: Sensores que indican a los agricultores el momento

Optimo para regar, plantar, fertilizar, cosechar y hacer un uso eficiente del agua.

* Ciudades Inteligentes: En el futuro, los semaforos se comunicaran con los
automoviles para alertar sobre congestiones viales. El alumbrado publico podra
medir la calidad del aire e inundaciones. Y sera mas facil detectar fugas en las
tuberias y evitar el desperdicio de agua (Lesina, 2016).

4.3.1 CAPACIDAD INNOVADORA AT&T

AT&T tiene como enfoque la innovacion continua a nivel global para ofrecer
nuevas soluciones con el fin de ser una empresa con constate cambio e
intervencion a nuevos esquemas de trabajo para asi fortalecer las comunicaciones

para todos sus clientes, estos procesos van de la mano con el aprendizaje en
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todos los sectores de la misma empresa lo cual la ha posicionado como una de las
mas importantes compafiias que invierten en innovacion (véase en figura 10).

FIGURA 10
PRINCIPALES INVENCIONES TECNOLOGICAS DE AT&T

1988 - TAT-8: Primer 1995 - Investigacion
cable de fibra dptica compuarizada

1986 - Telefono

1972 - Conmutacion
1926 - Peliculas automatica para 2001 - Sistema de
animadas con sonido comunicaciones voces naturales
moviles

1969 - Unix:

1929- Cable coaxial Dispositivo para
de banda ancha trabajar con
ordenadores

2012 - NetBond:
Seguridad para la
nube

1947- Transistor:
Hace posible la
interaccion entre
dispositivos

2013 - ECOMP:
1954 - Celda Solar

Sistema para la red
de Softwere

Fuente: elaboracion propia con datos de AT&T (ATT, 2017)

AT&T tiene una rica historia de desarrollo de tecnologias clave — todas fueron
posibles gracias al trabajo de inventores con un gran ojo para identificar
oportunidades y actuar con rapidez para ampliar nuestras posibilidades en el
futuro (ATT, 2017).

La empresa ha consolidado un sistema innovacion el cual involucra a mas de
130,000 empleados participando activamente en procesos tecnologicos con lo cual
se generan mas de 28,000 ideas, esto pone a AT&T en la vanguardia tecnolégica

con lo que han tenido numerosas patentes a su nombre (véase en figura 11).
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FIGURA 11
PROPIEDAD INTELECTUAL DE AT&T

3 179 patentes:, sol-:lre seguridad
v privacidad.

2 patentes por dia se han
—> otorgado a AT&T durante los
ultimos 5 arnos en promedio.

ATET recibié en 2008 la
T patente para leer mensajes
de texto con voz.

Fuente: elaboracion propia con datos de AT&T (ATT, 2017)
4.4 COMPORTAMIENTO DE COMPRA DEL USUARIO

No existe un comportamiento como tal de compra por parte de los usuarios, los
habitos de los consumidores pueden explicar de mejor manera que es lo que

busca un consumidor en el servicio.

Los Smartphone son los dispositivos con mayor intencion de compra para poder
acceder a las redes, asi que entre mas sencillo sea para los consumidores adquirir
un Smartphone y sobre todo si la empresa facilita esto, llega a ser un factor para
elegir una de las empresas (Véase grafica 6 y 7).

GRAFICA 6
PENETRACION DEL DISPOSITIVO MOVIL
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Fuente: México edition, Deloitte Global Mobile Consumer Survey, May - Jun 2015, May - Jun 2016
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GRAFICA 7
INTENCION DE COMPRA
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Fuente: México edition, Deloitte Global Mobile Consumer Survey, May - Jun 2015, May - Jun 2016

El tipo de tecnologia juega un papel importante en el momento de elegir una
compafiia, debido a que la mayoria de los consumidores siempre buscan tener un
mayor alcance a la tecnologia para realizar sus actividades de una manera mas
sencilla y eficaz. Por lo tanto, el tipo de red que ofrece cada una de las telefonias
es indispensable para los consumidores y es un factor sumamente importante

para la eleccion de estos (véase en graficas 8y 9).

GRAFICA 8 GRAFICA 9
PENETRACION DE LA RED 4G/LTE SUSCRIPTORES No. 4G EN 2016
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Fuente: México edition, Deloitte Global Mobile Consumer Survey, May-Jun 2015, May-Jun 2016
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CRITERIOS PARA LA ELECCION DE OPERADOR MOVIL

Al momento de elegir una compafiia los usuarios buscan que su operador tenga
las tarifas mas bajas en cuanto a conexion de internet, asi como también la
calidad de red, la calidad para hacer llamadas y la disponibilidad de red 4G (véase
en grafica 10).

GRAFICA 9
RAZONES PARA CAMBIAR DE OPERADOR

Costes de tarifa de internet

Calidad de red al acceder a internet
Costes de tarifa de voz
Disponibilidad de la red 4G/LTE
Costo total de la suscripcion mensual

Calidad de red para llamada de voz

Calidad de asistencia
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w2016 m2015

Fuente: Elaboracion propia con datos de DELOITTE MOBILE CONSUMER 2015

Por ultimo, se engloban cada una de los factores con mayor recurrencia por parte
de los consumidores para poder asi elegir a una operadora de telefonia movil, los
cuales pueden ir desde costos, acceso a internet, aparatos con mejor tecnologia

entre otros factores. (Véase grafica 11).

GRAFICA 10
RAZONES PARA ELEGIR AL OPERADOR ACTUAL

Calidad de red al acceder a internet
Calidad de red para llamada de voz
Disponibilidad del telefono preferido
Paquete de amigos y familia

Calidad de atencion al cliente

Costos de tarifa de internet
Disponibilidad / calidad del hotspod Wi-Fi
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Fuente: Elaboracion propia con datos de DELOITTE MOBILE CONSUMER 2015
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4.4 COMPARATIVA DE LOS RESULTADOS CON FUSION Y SIN FUSION

Antes de la fusion entre AT&T con lusacell y Nextel el mercado mexicano de
telefonia mévil se concentraba basicamente en tres empresas de las cuales Telcel
aventajaba de gran manera a Movistar y lusacell, lo cual representaba poca
competitividad por la gran concentracion de usuarios que tenia Telcel, al dominar
casi el 70% del mercado.

Por lo mismo Telcel ofertaba tarifas altas, gracias a que sus competidores
carecian de infraestructura o bien de capacidad financiera para poder hacer frente
a la empresa lider.

Para finales del afio 2014, Telcel dominaba ampliamente el mercado mexicano
sobre sus dos competidores potenciales, tanto en ingresos como en usuarios
Telcel aventajaba a Movistar y lusacell (véase en graficas 12-17)

GRAFICAS 12-17
MERCADO DE TELEFONIA MOVIL SIN AT&T
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Fuente: Elaboracion propia con datos de The Competitive Intelligence Unit
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Una vez con la participacién de AT&T dentro del mercado de telefonia movil la
mayor parte del mercado se modifico, esto se ve reflejado en la mayor parte ya
que AT&T supero en distintos aspectos a Movistar, como en ingresos, consumo de
pesos y sobre todo en el porcentaje de ingresos totales, (véase en graficas 19, 20
y 23).

Mientras que en otros aspectos no logro superar a Movistar, si logro disminuir los
nameros de ambos competidores (Telcel y Movistar), siendo Movistar la mas
afectada. Lo cual implica una mejora en la competencia, (véase graficas 18, 20, 21
y 22)

GRAFICAS 18-23
MERCADO DE TELOFONIA MOVIL CON LA FUSION DE AT&T
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Fuente: Elaboracion propia con datos de The Competitive Intelligence Unit

78



Los planes tarifarios redujeron considerablemente, debido a la oferta presentada
por parte de AT&T, obligando a sus dos competidores potenciales (Telcel y
Movistar) a tratar de igualar dicha oferta, la empresa estadounidense no paro ahi,
sino que presiona fuertemente en el mercado de telefonia movil llega a superar a
movistar o en el consumo medio que llega a superar a Telcel, (véase en graficas
24-27).

GRAFICAS 24-27

PARTICIPACION CON LOS TRES COMPETIDORES DE TELEFONIA MOVIL
(INCURSION DE AT&T)

Grafica 25
Participacion en mercado (%)

Grafica 24
Usuarios en Millones

Grafica 27
Consumo medio en pesos
por usuario

Grafica 26
Cobertura en %

100 300
94 2432
95 250
o0
90 +— — 200 157
85 1— — 150 +—
&0 87

80 — — 100 +—
?5 [ l B 50 | .
70 - . e o - : :

ler trim. 22 trim. Jer trim. ler trim. 22 trim. Jer trim.

m Telcel = Movistar = ATT
Fuente: Elaboracion propia con datos de The Competitive Intelligence Unit
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4.4.1 LA MATRIZ DIFERENCIACION-COSTES

Los principales planes comerciales por los que la mayoria de los consumidores se

estan orientando son aquellos que contemplan més datos moviles con red 4G.

Tomando en cuenta que los tarifas son mas accesibles, la siguiente matriz

diferenciacion de costes muestra los distintos planes tarifarios con los que cuenta

AT&T.

Dichos planes tarifarios a pesar de ser accesibles, cuentan con mayor oferta de

servicios inclusive siendo el de menor costo, el cual cuenta con todos los servicios

que ofrece AT&T, como se muestra en la siguiente matriz.

Renta mensual

Minutos y/o SMS todo
destino!”

Internet?

Internet Promocidn?

Redes sociales
ilimitadas®
(Facebook, Twitter,
Whatsapp)

AT&T Unidos
Norteamérica

Radio Prip@!®

Fuente: att.com.mx

AT&T Unidos con Todo

llimitado™ llimitado Nimitado® Ilimitada®™ limitada™ llimicade™ limitadot™ Nimitado™ limitada

750MB 1GB 15GB 268 275GB  325GB 35GB 5GB 75GE 9GHE

750MB 1GE 15GB 2GB 275GB 325GE 35GB 5GB 7GR 9GE

Incluido  Incluido  Incluido  Incluide  Incluido  Incluide  Incdluide  Incluide  Incluide  Incluide

v v v v v v v v v ¥
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Renta mensual

Minutos y/o SMS todoe

destino® llimitado(! llimitado™  llimitado™  llimitado™ llimitado("

Internet® 1.5GB 2GB 3GB 4GB 5GB 6GB 8GB 12GB
Internet promociénB4 500 MB 1GB 1.5GB 2GB 225GB 25GB 3GB 4GB
Total internet 2GB 3GB 45GB 6 GB 7.25GB 8.5GB 11GB 16 GB
Redes sucii;:es

EIFI:::I:::I:{ Twitter, v v v v v v v v
Whatsapp)

z:%tlg:gr?:a Incluido Incluido Incluida Incluido Incluido: Incluido Incluido Incluido
Radio Prip@(® v v v v v v v v

1 GB adicional® $100 al mes

Fuente: att.com.mx

4.4.2 ESTRATEGIA PARA DETERMINAR PRECIO

La estrategia para determinar el precio internacional es un importante componente
de la mezcla de marketing internacional. (Simon, 1999). Es importante analizar
tres aspectos de la estrategia para determinar el precio internacional. Primero, el
caso de la discriminacién de precios, esto es, cobrar diferentes precios por el
mismo producto en diferentes paises. En segundo plano a lo que se podria llamar
determinacién estratégica del precio. Y por ultimo analizar algunos factores de la
reglamentacion, como los controles de precio impuestos por el gobierno y las
reglamentaciones antidumping, que limitan la posibilidad de que una empresa

imponga los precios que quiera en un determinado pais.

4.5 COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA, ANALISIS DE LIQUIDEZ Y
SOLVENCIA A TRAVES DE RAZONES FINANCIERAS, DE 2013-2016

Las razones financieras son coeficientes que proporcionan unidades contables y
financieras de medida y comparacion que permiten realizar un analisis de liquidez

y solvencia econémica.

La técnica de los ratios o razones financieras es de gran utilidad para obtener un

diagnostico econdmico-financiero de cualquier empresa. Los ratios expresan el
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resultado de la comparacion entre dos cifras a modo de observar si los resultados

pueden medirse o cuantificarse (Martin, 2015).
Andlisis de liquidez

La liquidez es la capacidad que tiene la empresa para hacer frente a sus

obligaciones financieras
Para su analisis se utilizan los siguientes ratios:

v Ratio de liquidez general
v Ratio de Tesoreria.
v" Ratio de Disponibilidad.

Ratio de liquidez general
Ratio de Liquidez= Activo Corriente/Pasivo corriente

El valor de este ratio se sitla entre 1.5y 2. En el caso que sea menor que 1.5 la
empresa tendria serios problemas de liquidez lo que la llevaria hacia una situacion

de concurso de acreedores (Martin, 2015).

Para el analisis de liquidez se usaron datos del balance general de AT&T con
datos de 2013-2016.

En primer lugar, se calcul6 el ratio de liquidez, el cual fue menor a 1.5, es decir, en
el aflo 2013 se tuvieron problemas de liquidez, sin embargo, para el siguiente afo,
en el cual empieza el proceso de fusién, la empresa aumenta su liquidez en 0.30

puntos y se estabiliza hasta el afio 2016, (véase en tabla 1 y anexo 1)
Ratio de Tesoreria, también conocido como Test &cido
Ratio de Tesoreria= (Realizable + Disponible) /Pasivo corriente

Este ratio tiene que ser proximo a l, si es menor, la empresa puede tener
problemas de liquidez al no tener activos liquidos para poder hacer frente a las
deudas a corto plazo. Si por el contrario esta muy por encima de uno se perderia
rentabilidad (Martin, 2015).
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Como lo indica la teoria, el ratio de la tesoreria debe ser cercano a 1 esto con el
fin de mostrar que la empresa tiene los suficientes recursos para hacer frente a
deudas de corto plazo. Al calcularse y considerando el periodo 2013-2016, se
encontré este ratio en 0.55, (véase en tabla 1 y anexo 1) no obstante, cabe
destacar que en el afio 2014 es cuando mas tiende a acercarse a 1, siendo el en

que AT&T entra en proceso de fusion.
Ratio de disponibilidad
Ratio de disponibilidad= Disponible/ Pasivo corriente

El valor de este ratio, debe estar en torno al 0.3. Como en los casos anteriores, Si
es menor a esta cifra, la empresa correria el riesgo de no poder hacer frente a los
pagos, Yy Si es muy superior, tendria recursos ociosos (exceso de recursos)
(Martin, 2015).

En el ratio de responsabilidad, se observa que para el periodo de andlisis estos
niveles estan proximos al esperado, y el afio que estd mas proximo al 0.3 es el
2014 el cual coincide también con el proceso de fusién de la empresa (véase en
tabla 1y anexo 1)

TABLA 1
ANALISIS DE LIQUIDEZ PARA AT&T
Ratios 2013 2014 2015 2016
Ligquidez 0.66 0.90 0.75 0.76
Tesoreria 0.5 0.7 0.5 0.5
Disponibilidad 0.10 0.23 0.11 0.11

Fuente: Elaboracion propia con datos de Investing

Analisis de Solvencia

La solvencia se define como la capacidad que tiene la empresa de generar fondos

para atender los compromisos adquiridos con terceros, en condiciones pactadas.
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No hay que confundir la solvencia con la liquidez, ya que la liquidez se obtiene a
través de recursos liquidos de su explotacion (dependiendo en gran medida de la
gestion de la tesoreria), mientras que la solvencia se puede conseguir con
recursos no liquidos, siempre que supongan un respaldo adecuado para liquidar
las deudas. De esta manera, toda empresa que presente una buena liquidez, es
solvente (Martin, 2015).

Para el analisis de solvencia se utilizaron los siguientes ratios:

Ratio de solvencia estricta
Ratio de garantia

Ratio de consistencia
Ratio de estabilidad

Ratio de endeudamiento

AN N NN R

Ratio de calidad de la deuda

e Ratio de Solvencia Estricta

Refleja la relacion existente entre la totalidad de los activos corrientes y la deuda a

pagar a corto plazo. El valor ideal de este ratio tiene que estar alrededor a un 2.
Ratio de Solvencia Estricta = Activo Corriente/Pasivo corriente

En el ratio de Solvencia estricta, se observa la relacién que existe entre los activos
corrientes y la deuda a pagar en el corto plazo. El resultado que se obtuvo es que
hay una tendencia a 2, y esto fue a partir del proceso de fusiéon. Sin emargo
aumento6 su nivel de deuda en el corto plazo para los siguientes afios (véase en

tabla 2 y anexo 1).
e Ratio de Garantia

Lo que mide este ratio es el peso de la deuda sobre el activo total. Cuando el
ratio es bajo, en especial cuando se acerca a 1, la quiebra esta a la vista. Si es

menor de 1, la empresa esta en quiebra técnica.

84



La quiebra técnica indica que las deudas con terceros superan los activos de la
empresa, en este momento los directivos de la empresa pueden optar por el
concurso de acreedores o por la inyeccion de fondos propios a través de una

ampliacion de capital.
Ratio de Garantia= Activo/ Deudas
Por su parte, el ratio de garantia durante el periodo de estudio (2013-2016) es

mucho mayor a 1, lo que da como sefal que el peso de la deuda no es muy

significativo y la empresa es solvente (véase en tabla 2 y anexo 1).
e Ratio de Consistencia o firmeza

El valor medio de este ratio se estima en 2, lo cual quiere decir que el 50% del
activo corriente esta financiado por los créditos a largo plazo y el resto con fondos

propios.
Ratio de consistencia = Activo corriente/Pasivo no corriente

En cuanto al ratio de consistencia, la teoria establece que su valor se debe situar
en 2, sin embargo, los datos que se obtuvieron se sitlan lejos de ese valor, lo que
significa que el activo corriente de esta empresa puede estar financiado en su
mayoria por fondos propios y los pocos créditos a largo plazo (véase en tabla 2 y

anexo 1).
e Ratio de estabilidad

Este ratio debe ser menor que 1, de lo contrario significaria que parte del activo
corriente se financia con pasivo no corriente, ello implica llevar a la empresa a una

situaciéon de concurso de acreedores.

Si es menor que 1, una parte de los recursos permanentes van a financiar una
parte del activo corriente, esta es la situacibn normal de una empresa

estructurada.

Ratio de estabilidad = Activo corriente / Pasivo corriente
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El ratio de estabilidad para AT&T indica que la empresa cuenta con estabilidad
financiera, el afio en el que este ratio se encontraba mas cercano a 1 fue en el

proceso de fusion de 2014 (véase en tabla 2 y anexo 1).

e Ratio de Endeudamiento
El endeudamiento es la relacion que hay entre fondos ajenos y fondos propios.
Ratio de endeudamiento= Total Deudas / (Pasivo +Neto)

El valor 6ptimo se sitla, entre 0.4 y 0.6. Si es superior a 0.6, el volumen de deudas
es excesivo y la empresa pierde autonomia financiera frente a terceros. Si el valor
es inferior a 0.4 es posible que haya un exceso de capitales propios y que la

empresa ganard rentabilidad mediante endeudamiento.

En cuanto al ratio de endeudamiento nos dice que tiene que ser de 0.4, si fuera al
contrario perderia autonomia financiera. El resultado de la empresa en analisis, da
como resultado es mayor y por ello es que no presenta exceso de deuda (véase

en tabla 2 y anexo 1).
e Ratio de Calidad de la Deuda

Cuanto menor sea el ratio, mejor es la calidad de la deuda en lo que se refiere al

plazo.

Ratio de Calidad de la deuda= Deudas a corto Plazo/ Deudas Totales (Martin,
2015).

Por altimo, el ratio de deuda indica que mientras menor sea su valor mejor sera la
calidad de la deuda en cuanto al plazo. Los datos obtenidos para este ultimo ratio,

son significativamente bajos (véase en tabla 2 y anexo 1.)

TABLA 2
ANALISIS DE SOLVENCIA
Ratios 2013 2014 2015 2016
Solvencia estricta 0.66 0.90 0.75 0.76
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Garantias 7.94 7.96 8.42 7.98
Consistencia o Firmeza | 0.12 0.16 0.13 0.14
Estabilidad 0.66 0.90 0.75 0.76
Endeudamiento 0.43 0.44 0.50 0.48
Calidad de deuda 0 0.00002 0.00001 0.00001

Fuente: Elaboracion propia

4.5.1 COMPARATIVA DE LOS PRECIOS DE LA ACCION SIN FUSION Y CON
FUSION DE AT&T.
La grafica 28 muestra los precios de las acciones de AT&T desde enero 2013

hasta abril 2017 y considerando que la fusion de AT&T, NEXTEL y IUSACELL se
da durante los afios 2014 a 2015; por lo que se observa que el comportamiento de
las acciones tienden a crecer en el periodo de 2015, es notoria una recuperacion
de los precios de AT&T debido a las estrategias de mercado y planes de
negociacion que tuvo con diferentes paises, ademas de la ya evidente fusién que
hizo que creciera el valor de la empresa.

GRAFICA 27
COMPORTAMIENTO DE LAS ACCIONES DE AT&T
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Fuente: Elaboracion propia con datos de investing

La grafica 29 muestra las tasas de crecimiento de los precios de las acciones en el
periodo 2013-2015, que es el periodo en que la empresa AT&T empieza con las
negociaciones y entra en fusion, lo cual nos deja ver que dicho proceso contribuyo

a la alza de sus acciones.
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GRAFICA 28
TASAS DE CRECIMIENTO DE LOS PRECIOS DE LAS ACCIONES DE AT&T

Series:

Sample 2013M05 2015M04
8 | Observations 24

Mean 34.62917
& Median 35.03000
Maximum 36.20000
Minimum 31.93000
a _| Std. Dev. 1.084151
Skewness -0.973972
Kurtosis 3.027077

Jarque-Bera 3. 795216
’—‘ *‘ Probability 0.149927
© T
34 35 36

Fuente: Elaboracion propia con datos de Investing

La grafica 30 muestra las estadisticas basicas del precio de las acciones de AT&T
antes de la fusién, tomando en cuenta el periodo mayo 2013 a abril 2015. Se
observa que el precio promedio para este periodo es de 34.62917 el cual es
menor al precio promedio para el periodo 2015:05- 2017:04 (ver cuadro de la
grafica 30). Un dato que resalta es el precio maximo para el periodo después de la
fusidn el cual se presenta en julio de 2016 (43.29). Con respecto a la desviacion
estandar, se concluye que los precios para el periodo 2015:05-2017:04 son mas
dispersos que los precios para el periodo antes de la fusion, los cuales parecen
tener un comportamiento mas estable.

GRAFICA 29
ESTADISTICAS BASICAS

Series: PRECIOS
Sample 2015M05 2017M04
Observations 24

Mean 37.97833
Median 38.72500
Maximum 43.29000
2 Minimum 32.58000
Std. Dev. 3.385548
Skewness -0.037076
Kurtosis 1.681982

Jarque-Bera 1.742670
Probability 0.418393

0

32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44

Fuente: Elaboracion propia con datos del anexo 2
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CONCLUSIONES
Dentro de la historia econdmica empresarial han destacado diferentes estrategias
nacionales y empresariales para el crecimiento econdomico y una de las mas
importantes es el de las fusiones, sin ellas muchas empresas hubiesen quebrado y
a la vez miles de empleos se hubiesen perdido, la virtud de esta accion
empresarial tiene muchas ventajas, las cuales van desde el fortalecimiento, hasta

la expansion de mercado.

La normatividad en relacion a las fusiones empresariales operan a través de las
instituciones reguladoras como la Comision Federal de Competencia Econdmica
(COFECE) vy el Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT) las cuales
intervienen para que no existan anomalias como dar cabida a un monopolio por
parte de una empresa ambos organismos deben colaborar para que la
competitividad crezca, sea eficiente y colabore para fortalecer el uso de las
telecomunicaciones, de ambas depende que los procesos de fusiones
empresariales se realicen sin ninguna irregularidad y asi generar beneficios no
solo a las empresas si ho a los usuarios que utilizan los servicio de telefonia movil

como medio para el mejoramiento de la calidad y precio de los servicios.

Las fusiones en México son una fuente inversion extranjera la cual alimenta a gran
escala el sector de telecomunicaciones ya que la mayor parte de tecnologia
proviene del extranjero. México debe de seguir fortaleciendo su aparato regulatorio
para que los beneficios sean equitativos para todas las partes involucradas y que

sean un referente de competitividad.

Hace algunos afios la mayor parte del mercado de telefonia en México se
centraba principalmente en TELCEL y MOVISTAR, con la reforma en
telecomunicaciones en 2013, se orienta a la mejora en el nivel competitividad y

también la aumenta la credibilidad de las instituciones reguladoras del pais.

Esto viene poco a poco también a impactar de mejor manera en los consumidores
accediendo a mejores tarifas y mejora del servicio ya que los planes tarifarios casi

han llegado a un nivel homologado de precios lo cual beneficia totalmente a los
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consumidores y les da més opciones al momento de elegir una compafiia de

servicios de telefonia movil.

Toda empresa que busca un crecimiento tiene diferentes caminos para
encontrarlo, desde impulsar mejoras de su producto hasta abarcar nuevos
espacios para establecerse y generar productividad, este es el caso de AT&T la

transnacional de telecomunicaciones mas grande del mundo.

Como parte de su estrategia, decidié establecerse en México y entr0 en un
proceso de fusion con las comparfias IUSACELL y NEXTEL, ambas le brindaron
conocimiento sobre el mercado mexicano y obviamente parte de sus clientes,

ademas de incrementar su cobertura de sus servicios.

Logra posicionarse rapidamente y generar cambios en cuanto a la dinamica de las
telefonias mdviles haciendo que la competencia incrementara los beneficios,
tarifas y planes. Parte de la estrategia de AT&T fue disminuir el liderazgo de Telcel
en la telefonia movil en México, ya que gran parte de sus clientes se encontraban
insatisfechos con su cobertura y sus planes con costos elevados, ademas de que
la compafiia presentaba un retraso en cuanto a tecnologia 4g traida por primera
vez a México por AT%T.

En un margen que no rebasan los $200 pesos por un plan tarifario la mayoria de
las compafiias que encabezan la cuota de mercado estan a la par dando consigo
un plus en cuanto a sus servicios adicionales y exclusivos como lo es la
suscripcion gratuita a plataformas de entretenimiento. Esto hizo que la cuota de
mercado dejara de ser mayoritariamente de Telcel e impulsé a AT&T a hacerse de
mas clientes debido a que la competitividad entre las empresas lideres de

telefonia movil.

Esto trajo un mejor servicio, mejor calidad en cuanto a su red de cobertura y los
planes tarifarios fuesen mas accesibles, econdmicos para la mayoria de la

poblacién en México.

Los analisis de solvencia y liquidez de 2013-2017 de AT&T, muestran que la

empresa es solvente solvencia frente a sus acreedores, ademas no se ve afectada
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por la deuda. Ademas tiene la suficiente capacidad para proceder con la compra

de IUSACELL y TEXTEL, sin afectar sus compromisos de deuda adquirida.

Sus finanzas reflejan solidez y confianza por parte de sus accionistas. El nivel de
sus acciones se ven también afectadas por el mismo proceso de fusion pero de
manera positiva, ya que llegan a un nivel de precio de referencia mas alto
considerable de 32.58 a 43.29, esto sucedia cuando se daban los primeros

comunicados oficiales de la compra de las telefénicas involucradas.

El precio de las acciones aument6é aun mas al dar el comunicado final comunicado
final y la compra como de las empresas ya mencionadas, también se le debe
atribuir su condicion de ser una empresa que busca generar competitividad,
generar valor a cada uno de sus productos y la mejora de los costos de sus
servicios, es decir el tamafio y fortaleza de esta empresa no solo depende de su
poder econdmico sino también de su poder de innovacion y creacion de capital

humano eficiente y sus accionistas lo saben.

Es notorio que la fusion empresarial de AT&T, IUSACELL y NEXTEL se tradujo en
la capacidad de brindar beneficios hacia varios sectores, atrayendo capitales,
fomentando empleo local, colaborando al avance tecnoldgico de la region y
aumentando la competitividad de telefonia, lo que generé la disminucién de
costos de servicios de comunicacion y la ampliacion de oferta de servicios de

telefonia movil.

Por ultimo, es necesario seguir muy de cerca el comportamiento del mercado de
telefonia mévil mexicano y a las constantes decisiones que se toman con respecto
al tema de uso de redes compartidas, debido a que cualquier cambio o decision
tomada por el instituto regulatorio (IFT), puede afectar las estrategias que
implementan cada una de las tres principales empresas lideres del mercado, y a
su vez como éstas afectan de manera directa a los consumidores. Hasta el
momento las medidas implementadas por el IFT han permitido que poco a poco la
empresa fusionada AT&T y su incursion en el mercado haya resultado un
beneficio no solo para los consumidores mexicanos, sino que el mercado de

telefonia mévil sea mas competitivo.
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ANEXOS

ANEXO 1 BALANCE GENERAL 2013-2016

Periodo

Total de activos corrientes
Efectivo e inversiones a corto plazo

Efectivo

Efectivo y equivalentes de efectivo

Inversiones a corto plazo
Cuentas por cobrar, Neto

Cuentas por cobrar - Comercio,
Neto
Inventarios, Neto

Pagos anticipados
Otros activos corrientes, Neto
Total activo
Inmuebles, mobiliario y equipo (neto)
Inmuebles, mobiliario y equipo
(bruto)
Depreciacién acumulada, Total
Crédito mercantil
Intangibles, Neto
Inversiones permanentes
Documentos a cobrar a largo plazo
Otros activos permanentes, Total
Otros activos, Total
Total pasivos corrientes
Cuentas por pagar
Cuentas por pagar /Obligaciones
Inversiones a corto plazo

Documentos por pagar/Deuda a corto
plazo

Deudas con entidades de crédito y
obligaciones u otros valores negociables

Otras cuentas por pagar, Total

2016

31-dic
38369
5788

0
5788
0
16794
16794

2039
1555
12193
403821
124899
319648

194749
105207

116860
1674

16812

50576
22027

7467

9828

11250

2015

31-dic
35992
5121

0
5121
0
16532
16532

4033
1072
9234
402672
124450
306227

181777
104568

120710
1606

15346

47816
21047

7559

7632

11574

2014

31-dic
33606
8603

0
8603
0
14527
14527

1933
831
7712
296834
112898
282295

169397
69692

66963
250

13425

37282
14984

6766

6051

9476

98

2013

31-dic
23196
3339

3339

12918
12918

0

960
5979
277787
110968
274798

163830
69273

62212
3860

8278

34995
11561

7597

5498

10339



Total pasivo

Deuda a largo plazo, Total

Deuda a largo plazo

arrendamiento financiero
Total del pasivo

Obligaciones por contratos de

Impuesto a las ganancias diferido

Participacion no controladora

Otros pasivos, Total

Capital contable

Acciones preferidas rescatable

Crédito mercantil

Acciones comunes Total

Prima en venta de acciones

Resultado de ejercicios anteriores

Acciones en tesoreria - Acciones

Comunes

ESOP Acciones a empleados

Ganancia (pérdida) no realizada

Otras participaciones, Total

Total Pasivo y Capital Contable

Total de Acciones Comunes en circulaciéon

280686
113681
113681

0

123513
60128
975
55326
123135

6495
89604
34734

-12659

541
4420
403821

6138.9
9

280001
118515
117631

884

126151
56181
969
56520
122671

6495
89763
33671

-12592

484
4850
402672

6144.9
4

207118
75778
75348

430

81834
38436

554
55068
89716

6495
91108
31081

-47029

499
7562
296834

5186.9
1

ANEXO 2 PRECIO DE LAS ACCIONES AT&T 2013- 2017

Fecha

01/01/2013
01/02/2013
01/03/2013
01/04/2013
01/05/2013
01/06/2013
01/07/2013
01/08/2013
01/09/2013
01/10/2013

Precio
Ajustado
34.790001

35.91
36.689999
37.459999
34.990002
35.400002

35.27
33.830002

33.82
36.200001

Fecha

01/02/2014
01/03/2014
01/04/2014
01/05/2014
01/06/2014
01/07/2014
01/08/2014
01/09/2014
01/10/2014
01/11/2014

Precio
Ajustado
31.93

35.07
35.700001
35.470001
35.360001

35.59
34.959999
35.240002

34.84
35.380001

Fecha

01/03/2015
01/04/2015
01/05/2015
01/06/2015
01/07/2015
01/08/2015
01/09/2015
01/10/2015
01/11/2015
01/12/2015

Precio
Ajustado
32.650002

34.639999
34.540001

35.52
34.740002
33.439999
32.580002
33.509998
33.669998

34.41

Fecha

01/04/2016
01/05/2016
01/06/2016
01/07/2016
01/08/2016
01/09/2016
01/10/2016
01/11/2016
01/12/2016
01/01/2017

99

186799
69290
69290

0

74788
36308

494
45712
90988

6495
91091
31141

-45619

450
7430
277787

5226.3
2

Precio
Ajustado
38.82

39.150002
43.209999
43.290001
40.880001
40.610001
36.790001
38.630001
40.380001

42.16



01/11/2013 35.209999 01/12/2014 33.59 01/01/2016 36.060001 01/02/2017 41.790001
01/12/2013 35.16 01/01/2015 32.919998 01/02/2016 36.950001 01/03/2017 41.549999
01/01/2014 33.32 01/02/2015 34.560001 01/03/2016 39.169998 01/04/2017 39.630001

ANEXO 3 CONTRATO DE COMPRAVENTA

http://lwww.ift.org.mx/sites/default/files/conocenos/pleno/sesiones/acuerdoliga/v
ersionpublicapiftext29041586.pdf
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