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Introducción 

'La Empresa es un negocIo dedlcaco a la fabricación y comerClallzaCIOr. de product~s 
',ácteos ccncretamente helados y yoghurts para e' 'l'.ercado nacIonal Esta ubicada en la Ciuaad 
de Mexlco y cuenta con operaCiones en diversas c,udades del ,nterlor de la republlca Es una 
empresa de :amaño mediano propiedad, en su mayorla, de ~ra sola familIa 

ReCientemente la Empresa se ha VIS:O Involucraaa en problemas fina~cleros qL!e se Man 
ven,do agraval'do a ~ar:1r de la CriSIS económ:ca que es~allo e~ d,~lerlO'e de 1994 El 
apalancam,ento que presentaba 'f la contraccló"l del mercado ',In e'cn a com~ Icar aJl ""'las s'" 
ya de por sí cebll posIción De esta forma se requiere p:~~·¿ar solc..clo·'e5 ~~e a'1~Qen a trae,SI:ar 
de la mejor manera pos:ble este periodo de cr'sls y q'Je peserte~ un p:an a seg~,r en el corto) ,. 
med'a1o p'azo 

Esta !eSIS llene como fin efectuar un análiSIS obJetiVO de la compañia a pamr ael 
conoclf"'lerto que de ella se tll?ne y de las expeflenclas de S'JS empleados así como ur ana liS s 
de la 'nd~str'a en la cual partlcl~a con el fin de Identificar en u~, eJercIcIo posterior sus aspec:os 
competitivos y estar en pOSIC en de diseñar un plan de acc ón que pecmlta l'1c'ementar 8S 
~Ive!es de rerlaDllldad y efiClenc;a en el med;ano plazp 

El doc~mento se <niela con una breve deSCripCión hls:órca de' "elano i e: y::>ghu1 ,:o~ el 
fl1 de coro~er 'a evolucI6n que estos productos han presertaco \' famlllarilarse cor lOS r,smos 

La presentaCión de la compañia y a descrIOCI6~, ae a'g~n,as de sus es:rateglas 
comerCLa,es, sus productos as. como algunos de los aspectos técniCOS '1 operativos mas 
destacados y la descnpClón del proceso productl~o aCompañan a, análiSIS finanCiero qve se 
presenta en el capítUlo dos Ello tiene oomo obJetiVO conocer la s.tuacI6:l que la compa,~'a esta 
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1. El helado y el yoghurt 

1.1 El helado 

Antecedentes La elaboración de postres helados comblna.Molos co~ fll..lta es una práctica 
cvl'nana muy antigua que se presume tuvo SI.JS orígenes en China Los helados fueron .ntrodUCldos a 
Eu'opa al final de; 5,g10 Xiii aunque durante 500 años fueron solamente capricho de anstocratas La 
producc,on del helado a gran es~ala y la venta en restaurantes comenzó en el s,glo XIX favorecida por 
la :n.enclOn ce .a heladera manual y el crec!mlento de la clase media La fabrlcaclon masiva comenlO 
e~ 185< cuanoo la industria heladera se extend.ó rapldamente gracias a la Introducclon de la 
refr,geraclón r-.ecan:ca y el desarrollo de equIpos de fabncac<ón eléctriCOS 

La I~Qust',allzaclón y producción del helado tuvo su In'CIO en los Es¡ados Unidos en el aM de 
~eoo a~rox madamente a la fecha es el pals con mayor proju~clor debido a OLe,:le Igual manera, es el 
pals cor ",ajor adela,1to tecnolog;co oara la producción de 8S m smos 

L~s pr'meros neveros aparec,eron entre 1770 y 1790 en Nueva York crlglnarlos de Franc,a e 
Ilal a E" el s'glo XIX las neverías presentaron un crecimiento Importante siguiendo una trayectOfla 
desde e, Atlán:ICo ,"aela el Oeste pasanco por Clncmnatl Ch,oago y San LUIs Mlssourl En 1851 Jacob 
"usse:1 estab'eCió _'na neverla en Sa·tlmore Siendo ésta el p'lmer negocl~ a escala comercial en ',a 
Inaust'la del he:ad:: 

GraCias a las InvestLgaclones sobre la preparaCión de los gases licuados, en el año oe 1900 se 
~rearon lOS primeros congeladores y t":omogene!Zad::lres impulsando también la electr;f,caclón De ,gual 
manera surg:eron por esas fechas las maqumas empaqJetadoras y se logró el ~ransporte motor,zado en 
carros 'efngeradoles Para 1920 el helado ya era el postre favonto de los estudiantes '1 con ',a 
ImposIción de!a -ley seca" algur'las cervecerías y destllerias se convirtieron e~ Industr;as heladeras 



En esta industria eXisten dos productos principales el cono y ia paleta, los cuales fueron 
,nJentados a principios de siglo XVIII Entre 19Z0 y 1930 surgieron diferentes presentaciones de helado 
como el banana split los helados dulces de crema batida (panalts:o el hat ludge, el Ice cream soda y el 
esklrTIo, entre otros 

la aeeptaeion del helado fue tan grande en los Estados Unidos que el 15 de lunlo de 1951 se 
deCla'O el 'Oia NaCional del Helado" tras cumplir el centenano de la pnmera Ilevería Fussell 

El mercado es :an grande en el veCino país de, norte que en 1988 las cifras alcanzadas fueron 
de 5 35Q millo'les de li~ros por año la cant,dad mas alta registrada en e' mundo 

Ante'iOr a ,a IndustrializaCión del helado en Méx!co fue ,,:ecesano mdustr'alizar las carreteras y 
'a ele~tric.dad para IntrodUCir eq~lpos refngerantes Fue en S2no'a donde este proceso se consc iOO al 
SJ~~lr 'ugares como el Club Sonora-Sinalca, e~ Café Reg,s el Colon París '1 e. T'evi Vencome e,~t,'e 
otros De este modo los cafés y never'as se convlr\leron en lOS pnnelpales vendedores ae post~es 
congelaaos en dlferentes Ciudades de la Republica, 

Dentro de ias multlples tradiCiones meXicanas en lOS bamos y local,dades surgió una r.ueva 
~ost~mbre el consumo de nIeve con hielo picado y sal En la decada de los 40's, en templos y plaz,,-s, 
su venta se r-iZC ccmun presentando una gran variedad de sabores como el de :'nole, elote, aguacate 
et~ 

El SlJrgimiento de una pequelÍa il1dustria en regiones como Guadalalara, el SaJio la Cesta de, 
Pac fico y la C,udad de MéXiCO dIO pie a la apertura de las pr meras paleterías durante LOS sexeniOS de 
Lazara Cardenas y Manuel AVila Carr:acho En aquel entonces los pnnclpales p:oduetos fueron La 
S,belia La Copa de Leche, Cllantil!i, Holarda, Clllandor.i, La Sel'a Italia y el Restaurante Astorga 

En la década de los 60's y 70's la apertura de nuevas empresas provoco una mayo' 
competenCia en el sector En 1965 Bing y Compafila Manufacturera de Helados inauguran sus plimeros 
sa,ones de venta al publiCO, en el mismo año Nestlé ir,iCla Findus ded'cada a la fabricaCión de helados y 
ali:Tlel1~OS empaquetados en 1970 surge Manr.attan, efT'presa fabncante de pa:etas 

La publlclcao de los proouctos adqUirió una irragerl en SJS 'Tlercar.c.as F,guras tales corr,o e 
Mol!no y la Holanoec:ta de Holanda el nilÍo con helado oe As:orga, las carretas promCClonales y la bola 
azul de Danesa 33 el niño geométnco en la pérgola de Bambino, el cono Invertido que forma ia cara de 
un ¡¡ayaso de Yom Yom y el ea'rusel blanco de B,rg son algunas de las imágenes ueaaas por las 

empresas 

Los rT'as LmPOrtantes productores de helado a nivel mundial scn 

Good Humor - Breyers Ice Cream 
2 Baski~-Robbi'1S USA 
3 Dreyer slEóy's Grand Ice Cream Ino 
4 Wells' OaJry Ino 
5 Nestlé Ice Cream Ca 
6 Ha.agen-Dazs Ca 

Frierdly Ice Cream Corp 
8 Blue Sell Creamenes L P 
9 Mars Inc 
10 Ben & Jerry's Homemade Inc 



ComposIción y t,pos de helado Erllre los helados se encuen(rap Incluidos un gran "~'mero de 
productos similares que se diferencian por su cantidad relativa de Ingredientes mas que po." SiJ 
tecnología de fabricación La clasificación v,wa segcm los paises, pero en télmlllos generales 'a tabla 
queda de la slgulellte manera 

COMPOSICiÓN TíPICA DEL HELADO/PRODUCTOS RELACIONADOS 

I Grasa Sótidos Grasos Azúcar l. Emulsionante I I 
'%) no Lacteo~ i/) establllzante 

e·o¡ . . ... --j 
¡ Helado 

!l[)mlal W " " G 5 
extra '5 " e 3 

supenor " (; 25 lB 5 
Helado de leche , 

" B 07 
Sorbete 3 , 3ó ce 

I Polo 30 Oó 
hcla No 

Intervienen lianas Ingredientes en la elabcraclcn Gel ,"elado y cada UIlO tiene su func::)n la c~al 
se m~estra en la siguiente tabla 

INGREDIENTES DEL HELADO 

Ingredientes 
, 

Funciones Principales 
Grasa Propore ona a"cm3', sabor, cuerpo textura 'i s'Jav,dad en la boca I 
SOltdDS lacteos no grasDS Propo,c,cna~ cuerpo cont"b¡,yen " sabor dulce --< :e,rura , 

~ ! 
I~CGToraclon de arre 

Azúcar ¡"'pArte sabor dulce y "ejora la textura 

, Aromauantes Dan les sabores nO lactecs 

C~ID<antes Me!oran la aparienCia y refuerzan los aromas y sabores 
, 

; I 
::mu,sronantes Mejeran la vLscosldad de la mel:;la la ,"cO'~o'aC:C'-l de a: e a textura y 

; las caracterrst,cas de ¡'",_Ol1 

Ing,eGlenleS de va.or añadido Proporc,ona~ aromas y sa~ores aCle ¿"a es y neJor.n la apar,enclJ • 
• 

; 

las principales características de los dlslintos t pos de helado eXistentes en el mercado se 
detalla~, a con! nUaCfOn 

c:- Helado _ Contiene grasas y sól!dos lacte0s 'lO grasos dependiendo de !a nor'T,a:I',:da:J 
Genera'mente las :antldaoes :nínlmas 'eq'';€rldas son h~fensres a las q¡,;e se utilizan en ~a práctica E~ 
muchos Slt,OS no se perr"lte la adlClon de grasa no láctea en el helado los p'oduclos que la con',lenen 
deben "ec.b,r otra cenC~lnaClon por e,erT,p,Q se le llama 'llelor,na en EE UU o sl'llplemente he a,:o 
de leche' en Reino Unido y Por:ugal 

,? Helado de Leche· Se elabora a partir de leche, ~ene'almente Sln adiCión de grasa En la 
mayoría de los países la normatlvidad eXige un contenido graso m,nl.'JlO del2 5 - 3 % 
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uawnlO~ ep len¡U8JJod ojuau . .'r'e 
Jo~ew un JaualQo E'JEd op:¡eq lO;> uell.lOej ane salua5e SoseJ soun5~e ua .. soape, SJPIICS eo sape~llue= 
se~allbad U;:¡U811UOJ OJ8C En5e ap sopElaLj SO! e saJel'w·s UOS _ sopeZlue)ó J sa¡eqJOS ;= 

opel96uo~lwas CPB¡Sa ue 
O;>SJaOU;:¡A o Ep"njcJd uOloela5uoJ eur' e Jale....:os ui3Dard as ~ aJ'e o;>p U,,'Je,OCJCJU' UIS o ;JOJ aSje.Jjua 
uapend en5e ao sope!e~ SOl se)UeZIIEWOJe ~ Si31UEJO¡OJ S9)UEzlpqE)Sa Jlpeye u8pand el as oplJe 
A Jeol}zE UO:l soplnllP e)nJj ap SC)JeJjxa ap JllJea e ueJlJqe¡ as . (se~alU) enDe ap SOpelfJI.., c= 

lejO) :lpIU"lUO~ lap % 1> 1 la SOLJe'.u ;e Je)u;:¡saJdaJ 
..Jaq;:¡p So;>l8n~ sel sePll9s OAanl; 8p sewaA 9 so~en~ uoo eJoqele 8S - ope:Ja¡uew opeJaH y' 

a~Jel el ep ope~lJep ajualpeJ5uI OJ10 JirlPUI apand ou oapill 
OU ue5¡Jo ap eseJ5 eualew ao %01 un aue'luo~ 81UaWleJ9UaSl _ (JaqsC!i) qeNed opej<JH '"' 
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Ya para esta época la mayoría de los eqUipos con los que contaba tenían una antlguedad 
mayo' a ·os veinte a'\os y SUS procesos productivos eran lentos e Ineficientes Asi mismo la atenCión 
~Je ofrec:a a sus clientes y SJ servicio empeoraban día coro dia 

A 'nedlados de los 80 s y ante un nuevo cambio en la adminlstracI6n se pretenCIO una 
redefi~ clón de sus es~rateglas comerCiales y finanCieras Ello resulto en la reorganlzaclon del 
departa'Tle~,to oe dlstrlbuclon y ventas, la apllcaclor. de mayores con·rotes fi~anCleros la reducción y 
"eU~lcac C~ de! pers:mal el regrese al mercada de! deta!le, la ir,curslé~ en el de autoservicIos y la sal:da 
cel mercad~ de ~cs tle",das o expendiOS de helado' por res~itar ,ncosteable 

Con Glchc plan se lograron Ir.cre"1entar las ver,:as y la generaclén de i'UjO operativo Por 
primera .,ez en mLC10S anos los recursos obtenidos se emplearon en ampl'ar la tase de congelaoores 
"ecesarla para a cC""',ercla:lzacIOn de, pr~d~cto 'y rr.oder~lzar ia flctlla de ver,C,,:Gs de dls:n8"~IO," Se 
'Jb:~','O léI G:cnceslor de la ma~UI'a de )'Cge'Lrt para los autoserv :IOS prcp ecad de la em~,esa e r'a : 
~Jal s gn fe: J1 Imp811a~te Imou'so pa'a esta linea ce pr:o,duc~cs 'y la adqUISlclo~ de ~aq~l"ar'a y 
eq'_I~os Gue perm t 'Ia~ I-erementar el ',':)i~men de pr:)d~cc,én i mejorar la CapaCidad de dlstllb'~c;or 
As, mIS~O, la empresa propledac de una sola lamll a, reCibió :a 'ncorporaclon de ~r, nJeVO SOC'G 
f'llr8l1tarlq 

LeS I,vers:ores antel!cres reaUI'leron de un endeu~arr',lento en m:omentos en Ics aue la 
e8c,n'21'",a Ilac on31 ;)areCla es:ab e Sin e~ba'go, ia cnsls eJe '994 'y ,a ca;da cel oonsur"Q ~"cvocaja 
;<)r esta 51tuaclon ~olooarc,n a la ~ompar','a en ... r,a SIIL8clón %mamente ccrp leaca y a-:e 'a :ua se 
.IS U"lNan U18ame":e dos a:terant,',as el planleam,ento de u~a estrateg'a e~ busca de ~e:::c¿s 

-'a'~e~",s je re-:a81 ~ad o e' [,erre aefinl:'vO de operaclDnes 

2.2 Composición accionaria 

La 9StrJc:ura a:Clc~a'la de la oOT:pañía ::onsta de des "oc,::;s El SOC 8 fYla)'cntanc )' ~'es de",:", 
de COnSejO de admln stra~IC-, osler,ta el co~lrol de la empresa -:C1 el 93'1, de las aCCIO,les e' "estaq:e 
<o, esta en pede' ele J'l soc,o ,,,orlta'lO q~len se e,c~entca a ~ars:o je la d re:::IO," de la e-':'e5a 

Número de Serie Valor Importe 
acciones nominal 

FIJO 323JoJ A 1,," ~esc $32 e:-J 

Variable 5267200 B J~ peso S52E-,2CJ 

2.3 Actividad principal 

La Emp'esa desae sus 'niCles se ha d"d cado a la fac"lcac'on y clstr buclon de prQduc'.os 
songe'aaos baJO su propia marca Estos Il'cluyen los helados y las rleves las paletas tarta de agua 
como de c'ema 'y alg~r.os productos espeCla:es o derivados del helado ¡especlallcades;, 

Mas recientemente se .nlClaron en la fabricaCión y CO'T,e'=lallzac.6n ce 'yogr.urt bap s~ prO~la 

i:1arca y para maqUila 



2.4 Misión 

2.5 Mercado objetivo 

proü~~~IC-rl,. c,~.:s =8S~:·S "n P'_::,"="J<JJ y p"~., ".'ol 3 
~S Ci.j·~:,·J,":'J" ~~!~. :~~.~!8,' =1 ~·==.rr;~~!c· =~: ,,~:" 

26 Mezcla de mercadotecnia 

2 >:;. 1 P"o:Juc,o 

. ~~'.-

-+ H.~ ~~~ Y .. : .... -- C>,~"J S~ 'n~,">j'1C "'" ,:::,,~.,. 

p~Gj~ ~,j~, rr,,1,2 ',;" .;J'g'"-Iac.lo'l ~:'1 :3]lt2.':,C' '.'" 
.;,_r·tll'n~:n ,je ~;'F'= ~~:,·s ;ict~23 F'd.J'~~~a'l:··~ · .. ;S 
J'":S ,,~ ,,_,~s :C-'J es:":,,, z,,-,t~s '1 e"L!ol' :c¡-,:,o:, 

.~ 'o', 

~-"Z=3 ~J', [oc.' .-2~'" '~8'¡ Pl:"c'<J p~, 

,"el _. "~,,_,,,c je o~r.V ?iy/;r' _' .:~ 0-2';' 

-', ~ " ~ -," 

HELADOS MAS VENDIDOS 

15' Gl '- -'c: . ~-,­
O ,~ 

D­
O, 

O 



'J3 ~'_"S ,~c ¿j~L;¡ se ,,1J'kJd', e", se c, ~'st '::,~~ ~Jú~:,oó 11:" :,," "-~~~.; -'-eSd r;"rél".3 

~. a ~~" ']n-~'I"<j::, - ",Ie",'~s '~_e !]S d,o ')cgh~rt '{ cre'TI" SE" pt"sc113<, (,C" '~J¿j-,rc 

r: S~~:' rnas ,-e'UIGC E"~ E" !.'-'--,:;r s~~l;,d: pC' !~ :lr-r~ ~J )' .,1 t2.:'1a'll::= ::~ ':.~Jales ~prE""e~:T 

_~ -:~'~:o tI5~·. Ce' J ¡i'r:él 

--':,~:2 eoc':S :~,Jju~'~S SÜ" 

:1 J h,,-:¿;CC p:osteol ce ';'1'<~la:,· re:e ': ~:~ ",e 2~,l 'L' \',' 
e, ,_se ,1,<,:",;,,, ~eo 'q:; 3~: 'J' 

1'3):;s:0 ~J~(:d ;10 e'--'-,Je!::! 2n ~J~',_: S'. --,::,;", .. , eo" 

_el L'~,~'eos:J ~'='~J:E" i8g~,_,1 b"-i~' ~;~J V,)~"j Id 

"oO':'_GC::'-eoo:'2r,on:eo~ "5,~,-.c 1: <:II~ 2J ~s, ¿~'~, - ~,-:;"b.-.:>'.-

, __ :n_,~ "'"~.;''' ,'2:a d,'e',cr'.,cs ;--12. :as :i:~~'l~S d2;=- :~.- ~~,~ 

~-~,-~'1 J'-~'-" ~O' r/a':a L ')'2 ,se "d::2 ,~S :Jj,o~JS ,_~,-, "U'.>i':'f'.' -~ -~ -:L ~ -,-_" 

",'1 ~" a ~,-"a r;'"s,,'1l"'(,.I:'" " 5Dc e ' 
:'5 n,c·:co d2 :,,om¿',~s pi'~'_J(-",a" 'l,Jé; 

YQGHURTS MAS VENDIDOS 

S":· 

:-;, -. '< 2 = 

; - ::s 

I!!Iri'lS~ 

o¡-;'-F~7r<:~ 

[!ir,1""'", 
D'/~',¡~\~ 

Jara8':'S __ 2 C:~·~3·-'''c. '3br,:a ,a-abes CO~lO c~m:;,:,r ,-r', O" s'-.o "c- ~~.-<; ,~<;'.=S 52 :'''/~~,_ 
c. .. ~-(-S ~a~c;'es ':éS3 C~,:,~10 a:e y (,.'0]":, tede5 ~],:; ~c~,~-: 
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2 6 2 Canales de distribución 

Se emplean diferentes canales de dlstrlbUCI01 para CO'1lerclal,za' los productos A contlnuac,or 
se menCionan los más Importantes 

'" Oe:a I:stas Se encuentran dentro de esta c:as'llcaclon t~dos aque los C!lentes con ur 
"egoclo es:ablecld'J f a qUlene5 al fi"rr'a' un ~0,1:ratc de comoda:o se les ~ro~crc c,~a ur, cc~ge'acsr 
Dropledaa de la empresa El producto qLe ar Se cOrr'erClallZa es la pale:a en todas sus preseo:a~I";~eS 
y las espeelal18aces ',~:)pa rap, payaslto rodo -1ela:Jo de 350grs etc;: 

Se : ene un ,;,a f'Jo para su VIS ta ¡ el ped jo se evanta al <Tomento de la ~'sr'a 
depe"dlendo de ,3S n«eS,daaes y los fa tantes del cl.e1te En todos :8S casos el pago por el p-ocuc:c 
debe"a se" de CC,":aC8 

Autoserv CIC-S Es e; canal de r-ayor cree mlen~~ en los u tiTOS añus ag"~p2 a las 
grances cacenas oe autcser,¡lc!O tar,to privadas come del g~b,e'~o "1 ,a 'Tayorla ce los case,s e5~as 
. e'"das :~Je~',a~ co' eC~Jlpos c,roplOS para productos congelados en 'os cales se le a~ g~a U" b~ac ~ 3 
:'Ic,eeaor oara eX~ID r su mercancía En el caso :le no CG":ar ~on ~cr,ge:adores o e1U pes :e 
"e'"I~EraClon, la Empresa proporc,cna uno en c::;mocat~ oara su USO eX81u51\D Es:os estat;ieclmle,"los 
c.enty, ccn camardS de congelaclon para almacena: el pOdu8to en case ce que e! :a~ano cel 
eX"I::JIC:U sea ,ns_fcler,te l/O que su mta~lon requlera:le 'T,artener I~ventar,cs 

Los ~rocuclos cue ah' se COMerc a Izan S2", :Jr nClpalrnente los he:ados y las ~Ie.,es e-' 
nese-laclón ae un I tro '1 el rc,lIo helacc- en su vesenta:IGn :le 3~8grs 

Este ti 00 de dente requ:ere en ocaSIGnes ae ser abaste~ldo hasta 88S '_'e~es PO" 
se"'a~a E, peclcD se leyanta con uno C dos :llas ce a"tclpac'8° En alg"nos caSGS se eXige el eC'lGle~ 
ae :le"1os:·adoras '1 promo'oras contratadas por e, p'c','eedor paca as"'gu'a' ,a adecuada mtaSIGr de lOS 
V~G'~8IOS 'a I'mp:€za el a:~r-'cdo '/ la pmm~:lon de:él ¡enta 

Es ~ara~teríst'ca ce estas t!erdas 'es ~"gos :Ie:"ros de es~era para pr~",eec2ces a 
'-n~~,2",~G je 'e~lbl: el productc '1 los redu,;,dos horariOS de rec t8 :le mercanG:as ,:ce 7a ~ a 12p m en 
a may;"ía de los ;asosl El pago al pr~ .. eedor se efeclLa gene·al""'ente e··,"e 30 y 45 olas :jes~ues 8e 
habe' real'zac8 la ert'ega 

En este canal la Empresa goza de ~na rr,3'8 rep_,:ac,on cec'do a ia ;-na 3 ~a: daJ 
~:'Tgada en e serv'Clo lo Cual ha llevado en algunos casos a su expu:slon ~e,o p"o,eedor 

=:: Cadenas de restauran¡es y comeoores Insl tuclC%leS Integra a 'as gra~des ¡ 
~eq~enas cade~as restauranteras 'y comedores I~S¡,tuclonales co~ as cuales se I!e~,e c::;ntrat~, para 
Sur: r "r :le~€rmlnado producto Se VIS ,tan una o dos veces a la semar,a deperdlende de sus 
e,e~es,da.:jes i en :OCOS los casos se realiza un pedld~ pre'{lO Se 8t8"ga u~ :ré:llto je 30 dias pa"~ e 
page :le, ;)roduct~ 

La Empresa maneja cesde hace mas 8e 2S ar 85 Cventas ~omJ la DE la =¿~eoa 

res:a~rantera VlpS y mas reeler,lemente Callfomla 

El Ir,ereado de comedores LnstltJCIOnales ha presentado un Importante crec,mlento en 
ios ultlmos al'los Siendo algl.>nos de los chenles mas Importantes el Co!eglo Militar en sus dlfere~,les 
InstalaCiones, aSI como dIVersos comedores de empresas y universidades entre las que destaca la 
Unlvers,dad de Chaplngo 



~Yoghu,1 

~ "'.utJservlclos FJnc,onan de manera Identlca a' relado 

=:- CO'Tledores :nstltJclona'es Lo Integran er1presas e instituCiones a qUienes se les 
v~vee ~r~dL~:G er d ~ersas presentaciones balO pedido una o mas veces a la semana con el fir de 
p'eser~aricl co~o ~,ar:e de los al mertos que ofrecen a sus empleados D aSistentes Se otorga Jr crédito 
de 15 dias pra el pago 

=:- Mayor!stas Esta constituido pnnclpalmerte ::Jor comerciantes en la Cen;ral de 
A~astos de la CIJcad de MéxIco en d01de se expende el producto a dranel Este se surte ::JaJo pecldo 
ta~tas veces come sea necesar'o, se otorga un crédito ce 15 o,as para el pago 

2.6 3 PreCIO 

C~,mo er la malaria de lOS cascs en los qc;e no eXiste "~ control de precIos por pa1e del 
']ot'er"8 2 Co'ee J ce os productos lo ce~e'''1I'1a e mersado 

-' ALJtcservlc;)s ,:helados y rleves;' la Emp-esa maneja ~omo po!itlca de preC'~)S 

~t :arse e",~'€ ~" :5 ) 12"10 abajO 8el preCIo del léer Ello a pOS;'~lona e1 un 1:chc é feren:e al ce la 
ma,::Jra de ,os prüductos de l~portacl;)n :sase mec'a ata '1 ata,1 pero Igual a, de algunas mar~as 
naClona es lO CJa le rwm.te co"'petl: en condlc :;nes sl"la~es def1~ro de' me'cado al q~e p'etence 
atacar :8lases ,.,-.ed a y ta;a'l 

Deta,1 stas ,'sa,eta f esoec,a:idacesl El ~re~ ~ es 8"a~:lcamerte Igc.al al jei! cer pues 
s"po~e la e~:s:er,c a de U~ rr,ercado caut ,,) Sir compete",c a c,re:~¿; por tra'il'se de :Iendas pec;u<2"as 
Clle ']e~eral'lle":2 ~JrreTla'llar u~a S81a n"arca de productC'5 oe es:e t p::J 

~ YJghJ"1 La po! :Ica c~e se mar'eJa para este product:, es SI mi ar a 'a que se ~ane,a e," ei 
:aSG de ,os aLloserv,clcs er el puntJ a'1terlGr 

Para los P'C-dUCt05 'Marca Libre" "'IsqJ,lacos por la Errpesa se mane;a un p"ee~, a pu~1 C~ 

25'{ por deba.G ~el de la marca Ilder Ello es pos tle g~acla5 a 105 volúmenes ce pTdJ~clon ~ue se 
receileren pues se trata ae Lna marca q~e se sornerc,allza en tcdos los almacenes propleaad je id 
~c-mpa~ a ce autoser"c) a nivel naC!ond; en lOS c~ales ottle~er c:ei.as p"errogat.-as 5:>t'e 'a 
G~r-pe:e~c a pc-r ser la "rna'8a de ,<1 casa' 

Jlc~a :Jollt8a la estab'ece la pop'a cadena comerCial la cual busca of:ecer ur
, p'8d~c:o de 

cal,daa a un preCIO competltlVQ 
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2.6.4 Plaza 

La Empresa cuenta con operaciones en ia Ciudad de MéXICO y en algunas otras plazas del 
Intenor de la RepcJbllca éstas se detallan a continuación 

" Ciudad de MéXICO y lona conurbada Es el punto de venta mas Importante pal(l la compMla 
y seae de su planta y ofiCina matriz Desde estas oficll1as se atienden algunos clientes, prinCipalmente 
autoservlclDs, lo~allzados en el Interior de la República, en donde no se cuenta con ofiCinas o 
dlstrlbu,QQres 

" Montef'ey y Guada1aJara Son la seguf'da y tercer plaza en ImportanCia para la empresa de 
ac'oerdo a S'uS ,entas Reportan directamente a las ofiCinas en la Ciudad de MéXICO Cuentan con 
~a'llaras de refrigeración y congelación en s~s InstalaCiones, así como con vehiculos de reparto Para el 
~asc de la pnmera esta se encarga de dlstflbULr y dar servlcro a los clIentes en esta ciudad y en la 
reglon de la COrTarea Lagunera, es funCión de ambas 'ome,"_:ar la apertura de nuevos mercados en su 
zona oe InflJenCla 

"Acapu.co CJernavaca, Pachuca, Puebla y To,uca Operan a traves de distribUIdores qUIenes 
se e~cargan de almacerlar y comercializar los productos con sus propIos equipos de reparto La 
E":lc,resa ~roporClona e' fiete, el matenal promoclonal y lOS equipos de congelaclon: se otolga UrI precIo 
ce venta 38% 'Tlenor al preCIO de lista 

Es responsabll.dad del dlstrrb"ldor atender con :a calidad )' el servIcIo adecuado a los clientes 
.nstltuclonales q'"e se encuentren en la zona en la que ellos opera., 



265 Publicidad y promoción 

la publicidad que La Empresa maneja es muy escasa, ello se debe a la dificil situación 
finanCiera por la que ha atravesado durante los últimos al'ios Esta se tlmlta a cartetes y folleteria para 
prolTlOClón de algunos de sus productos, la cual se proporCiona a tos clientes para ser exhibida en los 
estab~¡;¡mlentos Junto con el producto 

Dada esta situación, el empaque adquLere gran Importancia, pues es prácticamente el (¡mca 
mediO promoclonal con el que se cuenta los dlsel'ios qlle maneja en sus envases y envolturas 
pretenden captar la i1tención del cliente con colores llamatiVOs relacionados con el sabor de1 producto 

ReCientemente la Empresa reaJ~ó inversiones para crear una nueva Imagen de sus productos 
optando, para la paleta, por empaques que envuelvan por completo la merGallcla en un matenal 
plaslificado y Vistoso Para el helado se diseñaron dos tipoS de envases de plás~co en colores 
contrastantes con la Idea de pro~ocaf un efecto Visual que llamara la atencIÓn del cliente En el caso del 
yoghurt, se buscarorl dlsel'ios modernos que dieran la Imagen de un producto higiéniCO fresco y de 
calidad 

Sin embargo. la ventaja que poseen algunos productos de ImportaCión sobre los nacl(males, en 
cuanto al empaque se refiere es SlgnlficatIV¡¡¡, pues se han desarrollado en el extranjero mejores y más 
novedosos matena~s y empaques a los cuales tienen acceso en condiciones más fa~ore.bles que 
cualquler compal'lla naCIOnal 

Actualmente la ImportanCia del empaque es cada vez mayor, sobre todo cuando conslderafT'OS 
que en un supermercado eXisten alrededor de 17.000 productos En muchaS ocaSiones, dado la 
ve.nedad de artículos de Url mismo tipo y la dificultad que representa para el cliente decidir el comprador 
se Inclirlará por el empaque que más resalte sobre los demás, 

Ante la fuerte competencl8 de empresas naCionales y la IncurSión en el mercado mexicano de 
las grarldes marcas extranjeras la putJtlCldad se convierte en un elemento Importante para conservar e 
rncrementar la participaCión de mercado y los espacIos logrados Por lo antenor, y ante un 
descorloclmiento casi general erltre la Juverltud de los productos de la Empresa se dellerl prever 
inverSiones en el área de publicidad e imagen con el fin de forta~r la posiCión de sus productos 

Las promociones que la Empresa marle]a SOf'l báSicamente a través de las cadenas comerciales 
vla descuentos En ellas participan generalmente el proveedor y la cadena comerCial con porcentajes 
previamente convemdos 



2.7 Aspecto técnico 

2 7 1 Características de la planta 

La pianta está ubicada en la CIJdad de MexlCo e'1 una superilcle de aproximadamente 
3 200mts 2 En estas InstalaCiones se ercuentran las oflenas aomlnistra:lvas de la compañia. las 
ofic:nas de ventas el 'ab:xatoilo de contra, de calidad y microbiología. la lOna de congeladores. e' 
almacé~ ce ma:e'las p,,~as y las cá~,a'as de producto termlrado. el área de prod'Jccon las zonas de 
wrga-cescarge J los pllcs de es\ac;onamler:c 

Les cflClras adml1lst'atlvas comprenden las á'eas ce sistemas. recuC50S humanos. contralona 
ued'to y ·~obranzas producclon y la dlrecc·6n general 

Er. e! laboratOrio de cortrol de :alldad "i mlcrob.c!ogía se reallzan las pruebas a '.a mate~la pr,ma. 
al pcd~ctc en proceso y al proJudo :erm nado para verificar ~ue c~mplar co~ las normas de cal,dad 
eX'9:das ~c';a empresa y las autor dades 

La zona de :onge'adores es U". espa81c abler.c reservadc para almacenar este llpc de ec,~lpcs 
y dar rlanterlrT'.ent:J"i pl~:u,a a los que aSI '~ rec;u'e'an 

El aITlace." de "'ater as p'lmas es un area de aproXimadamente 600mts 2 En él se mant,enen 
'os I~ventancs necesancs para la fabrlcaClon de los distintos productos. procuraf1OO que el nivel de estos 
s,e--:p'e sea ei m.rlmo 'lecesar:o 

'_as camaras oe co~gelac,6n so~ los almacenes de prOCL;cto terrT'lnado EXisten 8 de est~s 
cua.1os 8Latro ae e los so~ de refngeraclon 80n temperaturas mimmas de 6°C y cuatro de co~ge'aclón 
los c'"ales alcanzar temperaturas de hasta -22'C 

La zona de proa~ccion oc~pa !a parte cen¡'al de las InstalaCiones en I..n area de 800m~s 2 Esta 
dlvld,da en dos sec~ 2nes. una para cada linea de productos ¡congelados y yoghurt) En la parte central. 
entre amoas lineas de prOducc'on se encuentran mstalados los tanques de preparación en los cuales se 
preparar. las mezc:as base para helado i yoghurt La zona de producc:6n está rodeada por los cuanos 
fríos" lo cual fac':'~a el a'macenarr'lento y dlsfT,l~uye las poslb I,dades ce contaminación del produC~o 

La planta cue~:a con zonas de carga y descarga contlgL..as a las cámaras de refngeraclón con e 
fin de 'acl.ltar la carga del p'oducto y de eVitar su deterioro. pues se trata de mercancla sumamente 
Ó>l..sceptlble a los carr,blOS de temperatura 

27.2 Proceso productiVO 

2.72.1 Planeación de la prOducción 

La planeaclOn de la prodUCCión es una responsabilidad que recae en la direCCión de prodUCCión 
Esta se hace en forma semanal atendiendo al nl~el de Inventarios y a las neceSidades y deManoas del 
departamento de ventas qUienes mantienen un control de los pedidos y promociones realizados por el 
c!lene El conOClrnento y la actualizaCión de las eXistenCias en las cámaras de refrigeración 
responsabilidad del area de almacen adqUiere una Importancia fundamental pues de ello depende,á la 
~antldad ¡ el tipO de producto a fabncar 

Ante la pOSibilidad de no conocer con sufiCiente tiempo de antiCipaCión lOS requenmlentos 
Inmediatos del cliente (prinCipalmente detalle y autoservicIo). eXiste la necesidad de mantener 
I'wentanos para todos los productos cuyos volúmenes dependeran de los datos estadls~;cos de la 
demanda y del COrOClmlentO que se tiene en base a la expenenCLa del desplazamiento de ciertos 
productos o saoores durante las distintas épocas del afio 



En ambos casos helado y yogrurt hablamos de productos COfl una r'larcaaa clcllcldad en su 
demanda, por lo que el nIvel de lOS IrwentarlOs y la produCCI6n dependerá en parte, de ia época del a"o 
en la que nos encontremos 

Generalrne1:e, la fabncacI6n de los productos de mayor demanda se programa a partir del nlvei 
ele IrVentar!8s eXistente pues se trata de mercancla de g'an desplazamiento c~yos Invertar'os 
dlsmln~yen constantemente Estos procu~tos se elaboran una vez por serrana como mln,.-no 

Por otra parte ex sten produc:os de poco desplazar>l.en:o 'oS cuales req'",erer de meno, 
frec~enc,a ce fab"lca~lón En este caso jebldC a ,8S redUCidos Inventarios la progra"'aC,81 SE ca"" 
C"áct!ca""'e~te oaJo pedlOO, tomando en cuenta slel1'pe P'OduClf Jn excede~te ;lara mantener J conu 
segurIClad· 

2722 El proceso productivo y sus etapas 

E, voceso de prcducclon que se sigue para la fa:Jr'caClón de los ¡)rodue:os corge,ados es muy 
senel!.o i es practlcamente el rrüsmc que se tiene ceS(le r,ace mas de 40 ar,os Por Jtra parte a 
elabo"aClo," del yoghurt ha sufndo cambiOS debloo a la IrCJrporaclon de maqul",ana 'l'"eva cor el f 'o, ce 
nc~e"Tlentar la caoacldad produc:lva y ob;er>er un prodLdo de "'ayor ca!.daa Amb:lS prosesos se 
encentran m'~y 'elacl8nados e Inoluso OC:'1;)arter' algunas oe sus etapas 

Den:ro de' p'oceso se distinguen dOS e:apas una p~lmarla comun para todos los productas 
I "e,ado y y::>gr,urt) y L.na etapa ~nal en 'a cual se obtle'1e un prod~cto terminado co~ caracter:S\I~aS 
pa11Cvlares A con:!nUaCIÓ1 a~,al'zarer'los cada una de ellas 

::11 Pr,mera etapa Corslste en ,a obtenCión pasteur'zac!ón y homogene ZaC8", :;le la l1ez~la 

base lM BIEs la ela;)a más Imp~rtante en la faDr;caclon del producto 

la M B es €. resu.tado de la 8o'nblnaCIÓn de las materias pnmas - lecr,e en polvo o flu da grasa 
vegeta! o b,~tlnca. azucar y establllzantes· con agua a partir de lo que se obtiene una mez~la ne.tra Sin 
sabor Se clstlrguer en ei proceso d'ferentes tipOS de M B dependiendo del producto ~na' a obtener 
hela88, yoghurt paleta de c'ema paleta de agua y ~,Ieve Los ultimas dos no requieren de la Ird~slon 
de iec1e y grasa 

Para s~ obtenCión se utilizan tan~'~es de preparación encf.,aqLJetados con aislamiento térmiCO 
entre cJyas paredes fi~ye vapor ° agua a una tempera~ura de 48'C En ellos se rrezclan las materias 
pnr'las con agua agl~ándose rasta obtener una mezcla ~nlfor"e A traves oe esce pr08eso se puecc'r 
obtener has:a '200 kg de mezcla en un tiempo de 60 mln'J~OS 

Los tanques de preparación se encuentran Interco<lectados a un Sistema de pasteunzaCl6n 
:ompuesto por un sistema de alta temoeratura (HTS, por sus Siglas en Ingles) con secciones ce 
:alentamler!to sostenimiento y enfnamle~to Dt.rante la fase de calentamlentc la temperatura del 
product~ se eleva hasta 7S"C este se 'lace pasar por los l'Jbos de sostenimiento y el homogeneizado· 
e! cua aplica una peSlón de 2500 pSI, para ~nalmente regresar al pasteUrlzador en donde las placas de 
enfnamler.to dlsm,nuyen SI.: \emperatvra a 5°C Con ello se obtiene un producto I'wmoge'1elzado 'y 

pasteu'lzado 

Hasta este punto el proceso es común para cualqUier t'po de mezcla 

1 T,",camenle, los pedidos anllclpado. proolenen Oe comedores Indusl".le. maqudas (exceplo Marca Llb'e"¡ y a,s'r'D",ocres 
'!llenl'as Que en aulos~rv'Clo, reslauranlu y delalle se r •• llZan con ur, margen "edcCIOO de I,empo anle. de ser .,,,leCIOo, 
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!II Segunda etapa Esta etapa se divide por linea de producto debido a las diferencias en los 
pro~es~s prOCl..ctlvos 

? Yoghurt La M B del yoghelrt se oombea a un segundo HTS el cual cuenta ~nlcamerte c::;n 
~na secC.on de ::alentam,ento que eleva la temperatura del p'od'Jcto hasta 42"C 

A.! sa Ir de f1TS sec-lrdaflo la M B es depositada e_~ lOS lanaues de Inocl..lac.ón 1 y 2 ó en e. 3 
~,'er anexc 11, cuyas ::apacldaées sor de 1500gal para los oos plmeros y 500gal para el tercero, 
dependlerdD del tamarlO de la produCClon Estos tanques cuentan con un enchac;uetamlento y un 
aS:tador e'ectr ca entre sus paredes Circula ag"a ca:,erte o :ría segun sea el caso 

Dert'o de: tanque la mez~la dene mantener una ~err,pe:atura ~onstante ce 42"C Para lograrlc, 
el agua que c rcula entre sus pacedes deberá estar a 50'C c:xno mínl~O lo cual gara~t'za u~a 
ocansfecenCl3 unlfG~me de calor 

Una vez Ilero e tanqJe y a te~1pe'atura un'forme, se Ino~ula con bacilos lactlcos La ::npcesa 
~tll.za ~u t:'.8S nuevos preparacos e,~ su laooratcrlO pa'a cada lote ::le produCCl-8~ 

CC-,clulda la In::JClJaC1Ón, 'a mez~,a se agita 'entamente durante 10 I"1ln con el f,n de lograr "na 
C!strID, ~IO~ '~r_lbrme de 'os bac:los ma'l:er,lendo Siempre la te"1peratura en 4TC Este procesc se 
"e~:~ a 1-,te~l3los de 4G m rs durarte 3 ~rs al cabc de las c'.ales 's mezcla debe alcar,zar su aClcez 
cara~:e"'Sl:a 'defln da por la Empresa) y su grado de lT,ad~rez A este punto se le :la,"1a "ZC~a de cor:e 
! oefine El In CIO ce un proceso ae als,"U~IÓf' de ~emperatura hasta 25°C punto en el que el bacl;O 
ceja de ccsar'o larse Esta reducclór se 0gra sustituyendo el agJa cal.ente por agua ce banc~, de 
~lel0er la ~ar",sa del tanque I agitando le,~:a~ente la mezc'a d~~an:e 30 mlrs al término ce los c~ales 
se 5~s:ltJ,.e nJevamerlte el agua po' agua de torre de er,fflarr,ento con el propósito de martener u"a 
:e"1~erat~'a constante durante el tiempo qL.e el produc:o se encue~tre en eí tanque 

El a'rutado C0'1S1ste en a~adlr a la mezcla fruta ;oreparada en forma de mermelada Este se 
rea'lza en los tanques o a través de Urla bomba de doble pislen la cual succiona la mezcla 'i la 
mermelada Simultáneamente para combinarlas en un gusano hel18:Jldal conectado a las tuberías de las 
máqUinas de llenado 

Ur,a vez envasado, e! producto se envía a las camaras de refrigeraCión en donde se mantlere 
po' un m:1lmo ce 8hrs a una temperatura de entre 5 y ¡rC antes de ser comercml.zado 

Helado y nieve Conclulda.a pr,mera etapa la M 8 se envla a 'es tanques de repose- los 
cua'e5 :ue~tan con ag!taclón y una placa de gas freór qJe aY'vcará a d,sm<nuir la tempera!U"a a _5°C 

La mezcla se sabonza y es bombeada a las batideras 1 y 2 (ver anexo 1) en donde se bate e 
,'1coroora aire (overrun por su nombre en inglés) en proporciones que varían entre el60 y el 100% En 
les casos en los que el producto contiene fruta en trozos, esta se adiCiona medmnte un alimentado: ae 
fr _ta 

El producto se envasa desde el Cilindro de Ilerado que proviene de las batidoras Esto se 'ea"za 
de 'oc[T,a ~ar,l1al para los envases de 1 y 11 3lts, o mediante máqUinas tlenadoras en el caso de las 
espeCialidades 

En este punto la temperatura del helado o nieve es de _5°C y deberá mantenerse en cámaras de 
C0f1gelac,6n hasta alcanzar los _21°C 

~ Paleta: Una vez saboflzada la mezcla en los tanques de reposo se envía a una máquina de 
llenado continuo conSistente en una tina de acero InOXidable por donde Circulan una soluc16n de cloruro 
de calCIO (o salmuera) y moldes que dan la forma al producto Estos marchan a una velocidad de 20 
golpes por minuto y son llenados COf1 mezcla por medio de espreas, lo cual otorga una capaCidad de 



producción de 7,500 paletas por hora La maquina tiene una longitud de 12 mts, cuenta con una 
estaclon de empallllado y un mecanismo para envolver el producto por mediO de rollos oe pape: 
continUO 

Al terminar el proceso la paleta mantiene una temperatura de -10·C la cual deber~ diSminUir 
hasta -16>C' para alcanzar su dureza caracterlstica 

Los diagramas de planta y OLagramas de fiujo del proceso están contemdos en lOS anexos ~ JI 2 
de esta tesIs respectJVamente 

2.7.2.3 Capacidad Instalada 

La Jornada de trabajo para los empleados de planta en el turno diurno IniCia a las 7 00 a m y 
tiene una duracI6n de 10 horas durante cinco dias de la semana (lunes a viernes) Esto Implica el pago 
de 2 horas extras por semana Sl~ embargo baJo condiCiones especiales estas pl.eden Incrementa'se 

El turno nocturno se efeü:'a de las 22 00 horas a -as 6 00 del dia siguiente de dOffilrgo a jvE'ves 
ello 'e~resenta un total de 40 horas semanales (8 0Iar:a5: En el se rea:lzan las preparaciones de mezcla 
base necesarias para IniCiar la producción a ia mañana SigUiente 

La preparaCión de la mezcla base se efectua en dos tanques con capac;dad para 1,200 kg cada 
uno En ellos se prod'Jcen generalmente 13.200 kg de M B para yoghurt (el eqUivalente a 11 tanques 
completos) y 2,400 kg de mezcla para helado nieve o paleta (equivaLente a 2 tanques) 'os cuales se 
hacen pasar a su vez por el sistema HTS de calenta'l11ento, sosten'mlerto y enfriamiento para S~ 

pasteurizaCiÓn y homogen,zacl6n Ej proceso completo tiene una duraclon aprOXimada de 60 ,n 
(·ncluyendo tlemoos de espera prepara<::lcn y limpieza de maqulnasl 'i pretenae avanzar el pro,j~cto 

para continuar por la :T'añana con la s.g~lerte e¡apa 

,.. Helado Para IniCiar su fabncaclon se requ.ere contar con mezclas previamente preparadas y 
pasteuilzadas Tres de ellas se realizan durante !a tarde antenor mientras que las dos restan\es sor 
responsabll,dao del turno de la noche El número de mezclas preparaoas podrá ser menor dependiendo 
oel plan de ~rod~cc,6~ 

Una vez agitadas y enfiladas as preparaCiones conte~'das en los Cinco tanques de reposo ¡el.o 
se realiza por la noche) se IrlCla el sabe'lzado de acuerdo al t;po de producto a fabricar Este proceso 
efectuado en lOS m,smos tanques, tiene una duraCión m~xlma de 10 mln y conSiste en la adlc,on de 
sabmza~tes y establllzantes responsables del sabor y la ~eXl~ra del producto Con81uloa la 
saborlzaClon, !a mezcla pasa a las oaMoras {Freezers) en doMe se Ile\/a a cabo el bat,do la 
Incorporación de aire la adiCión de fruta {en caso de ser '1ecesano) y el envasado 

La InyecClcn de aire al producto provoca un Incremento en S'J volumen de aprOXimadamente 
65"0, lOS 1 200 kg de mezcla base saborlzada se convierten er 1 980 Its de helado esto sin cons dera' 
el" Inc'emento ~ayor deb<oo a la adlc,ón de fruta 

La ba:ldera 1 trabaja a ur,a ve<ocldad de 350 gal ihr (equivalente a 13,3 Its ihr j, lo cual 
representa un tiempo de proceso de 1 hr 30 mln, para 'Jna mezcla de 1.980 I~s Por otra parte la 
batidora 2 tiene una capacldao de 80 g8. ihr :equlvalente a 300 ItSirr 1, y requ,ere de 5 brs 35 ml~ p'a 
procesar la misma cantidad 

Los tanques de preparacl6n se utll<zan durante el día en ja elaboraclon oe nuevas r1ezclas pa'a 
helado, nieves o paleta Estas IniCian una vez que los tanques de reposo hayan slao evac~ados del 

, La d:'eren",a entre la temperatu'a nnal n""".ana para e' helado o la n'e.e y '. oa:e'a se debe al ~ntenldo os "lre en 'os 
promeros este llega a rep'ese~tar h .. t. un 50% dell'olumen tot~1 
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El desgloce mensual para los ultlmos dos anos se encuentra conten,do en el anexo 3 

2. 7 3 Equipos 

!II Eq(lIpoS de congelaCión y refngeraclón Al 30 de JuniO de 1996 la Empresa contaba con 2 550 
cO"1gelado'es paca la :::omerClalizaclón de sus productos de e'los ~,962 fueron adquiridos a partl'r de 
1987 

La ~blcac;ón de los equipos se muestra en la slgu,ente tabla 

UBICACiÓN DE EQUIPOS 
'CAZA NUMERO DE 

, EQUIPOS 

ICO DE MEXICO , 
'" ,CUERi'4A\/ACA , m 

GUAOALAJARA , Z3i 

MONTERREY 553 , 
PACHUCA 230 I 
PUEBLA m 
TOLUCA n 
SUB TOTAL noo , 

EN PLANTA iso 

TOTAL 2,550 
• se IOC,,",Z.n en .uloserv CIOS alend,dos aesde la Ciudad de Mell"" 

Tabla No 25 

los congeladores en planta 501 aquéllos que requieren de algun tipO de reparación ylo 
manterlr.-Iento Integran los I~ve'ltarlos de la empresa o se encuentran en desuso y obso'etos por lo que 
se p,area desec~arlos 

E~ control de la ublcac,on de los equipos, su as;gnacón, mantenimiento y transporte son 
responsabllldaa del area de congeladores 

Se manejan dlslintos modelos que varlan por su :a'T1a~o y pOSlCl6n éstos se muestra" en el 
anexo 4 de esm tesIS 

!II Veh;cu/os de reparto La Empresa cuenta con 32 vehlculos de reparto equipados con 
S'Slemas de refr'geraclon y eongelae,on la mayoría de ellos fueron adqUlnjos a partir de 1988 Sus 
caractenst,cas se deSCriben en el anexo 4 

Los vehículos se emplean en la dlstnbUCI6n de los prOClc:ctos en las Ciudades donde la empresa 
mar,t:ene operaciones d,rectas, esto es, la C'udad de Mexlco G'~adalaJara y Monterrey Los eQUipOS :le 
menor eapac'dad atienden las rutas dentro de las Ciudades, mientras que los de mayor tamar',o se 
emp:ea:l para transportar el producto a las diferentes plazas, las cuales se surten vla pedido En los 
lugareS en donde la compañia cuenta con distribUidores, seran ellos los encargados de repartir el 
prod:.lCto a los cl,entes. Incluyendo los InstituCionales 

las unidades de reparto aSignadas a la Ciudad de Mexlco. doce en total, cuentan con equipos 
anl:ccntamlnantes de gas lo cual les permite Circular todos los d.as La Ciudad de Monterrey tler.e a su 



cargo ocho unidades de reparto, mientras que en Guadalalara se local,zan dos más, todas ellas cen una 
capac,dad de carga de 3,5 toneladas 

::.1 MaqUinaria y equipos de prodUCCión, Las caraeteristlcas de los equipos de prooucclón se 
muestran en el arlexo 4 de esta tesIs 

2,7.4 Empleados 

Al 30 de septiembre de 1996 La Empresa cuenta con un total de 190 empleaaos d.strlbUldos e~ 
,os s,gu!entes departamentos 

EMPLEADOS POR OEPARTAMENTO 
Departamento 

Dlrecclon G'al 
Producclon 

I Calidad 
I A'macén 

Ventas 
Mantenimiento 
Sistemas 
Tabla No 26 

25 
'5 

" " 50 

" " 



2_ 7 5 Estructura organJzativa 

El organigrama de la empresa esta ~ompuesto de la sIguiente forma 
_ ..... DI"'~· 

-"'""'~"I ¡o.>... I 
,'- I 

",",-"> 

:~ I I 

~ .....•.. I 
"''''--.''-'' 

I 

-"'-

.. "'" ~--."~",, 

I 

""'_. 
~-"-'"'"'" 

I 

0_': 

Tabl. 27 

Dada la Importancia que representa para el negOCIO el departamento de ventas y distribUCión se 
presenta a continuación una explicación de su func!onamlento y organización 

Esta area se encuentra bajo la direCCión de un gerente de ventas qUien tiene a su cargo las 
SigUientes funCiones defir1lf las polltlcaS y cond.clones de venta con el cllent.e. aSignar presup'Jestos u 
objetiVOs de venta por área y ruta. y coordinar la red de dlstnbuc.cn en la Ciudad de Méxl~ y pealcos 
foráneos Para lograrlo se apoya de los Jefes de área en los cuales se divide el aepartamento 

El Jefe o encargado de área coordina la labor de venta y distnbuclón en su departamento. 
promueve la apertura de nuevos negocios o puntos de venta. negocia ofertas y promOCiones. Vigila el 
cumplimiento de los obJetiVOs de venta estableCidos y fomenta la relae,ón con el cliente a n,ve! 
Institucional 



~a labor de verta y segulm;ento en la relaclon con ei cliente recae en un equipo ce ve'ilas 
'nlegrado por super.-Isores vendedores y promotores 

Debido a la InefiCiente labor realizada por este departamento y a las 11m Ilaciones en cuanto a 
equipos de dlstrrbUClón y refngeraClón la empresa goza de un mala reputacon que le ha costado Incluso 
la expulslon como proveedor de algunos canates de d,str¡buclón pr:nc<palmente autoservicIos o la 
pérdida de espacIos de de exhlDIClcn en los anaqueles, lo cJal redunCla dlreclamente en las ventas 

Paca la CllstnD~clón del produc~o eXlslen Ires clfe'e~'.es areas caca una a ca"go de '~r canai de 
ventas es~eclfico y coordinadas po' un j€'e de area 

-+ E área de ale1clón a autoservlclcs se encarga de alstnb~lr tanto helados neves y 
eSéleclalldades, como yoghurt en sus diferentes peserta810nes y marcas 1,la marca oe la Emp"esa 1 :a 
maq.,1 a "Marca Libre" ::Jara 105 supermercaaos perte.~eclentes a "Cifra") a este tipO de almacenes Es e, 
área de dlstnbuclo,", ¡r,as grande e ,mpo'1a~:e de acuerdo al nU'TIero de cIIen~es q~e maneja y al m8"IO 
ce sus ven~as 

La dlst"lbuclor de cada II~ea ce prooucto :C8ngelados y yoghur.\ se race de 'TIa~~"a 

,naepend'e~:e de :a etra lo cual se aeee a la clfe'encla en :empe'atu'as que deberá": maneja' ':;'0 
e~~lpos de "epar.:l para cada caso (se reqJleren tempera:u~as Infenores a ,os "16'C oara los helad8s 
-,eves i especial dades mientras qJe el yoghurt rleceslta Jn ambiente controlado alrededor de los 5 e, 
Ello 1,~~llca t€"'er una fiota de vehículos jeb,damen:e equ;pada y suficlen:emente n'J~ercsa para 8ubr r 
sat sfadonarrerte esta labor 

Los autcse'"VICIOS rr,ar:lener estrictas polltlcas de r::JfarlO en la recepcló--, de los productos 'a5 
cuales va"ian de acuerdo a cada empresa - gene'almente 1'1lc,a a 'as 6 OC a m y concluye entre las 
'2 ,~D '1 :as 1500 hrs Er ambos casos por ser ur~ prod'"cto que req~le'e ce ~n cudaao espec a este 
cana eXige :a presencia constante er ,as ~,endas de prorro\o'es encargados ae la ¡,.cnp,eza rctaclcn \' 
promO:lon ~el producto 

Para :ievar a 8abo !a dlstnbJclór. eC' la Ciudad de MéXICO ex,sten 8 rutas de Ve'1ta cor It,ne'ar os 
fiJOS ',4 para cada dlvlslon,\ y equ,pcs de l'abaJo defi~ldos Estas agrJpan :Ienaas cercanas e1 ~blca810r 
s n ''''''POr.3" ,a om;:l'esa a a qL.e perterezcar o el pr8d~clo q'Je comerca Icen -se atle~de~ 

Ind'stl~~a_~erte :Iendas que d;s~rlbUien yoghurt cor la marca de La Errpcesa o "Marca Llore" 

Cada eq~lpo de trabajO 'epor.a a' Jefe de ~'ea est8s se Integ"an por las slguler,tes persc-as 

> S'~pervlso' en8argaoo Ge martene" 'Jra rela81ón )' J~ co~cclmlen~o 8erCarC ce :caca 
c lente ia -''Iel tenea) En el recae el G8~~'ol ela'!o de ve-,las oara cada 'uta, la "a;,crac'ón de!a carga 
e" lOS ca~lones y la superviSión y C88"d naCión de ias actlv dades ae cada T_lembro del equ ~o Su 
func,~~ "equlere de VIS tar ,as tiendas u~a vez a la semana para conocer el es:ado de las "e-,las e 
1~',ent3'IOS fomentar :a rei8Clon con el ~omprador dar sc-I'"slon a problemas y recopilar pr':'mr""OS 
pe::Jld::Js 

E' d seM ae la ruta ::J rutas a su cargo deperdera de u-a lab,"r :onJurta :~- e 
,'e-aedo, pues son el',"s yUleneS sonocen la operac:on ¡ h8ranos ae recepCión en lOS a!ma~enes 

~ Vendedor Es qUien efectua la ven~a directa del p'<Jaucto Entre SJS fune 81es se 
e',cuer,:ran 'ea',zar una labor de verta y promOCló'] cc-n el cl.e1te durante SIJ VIsita a la tlenJa dar 
acomodo y '1m pieza al produc:c: al Ingresarlo al exhibldor etiquetar Icuandc sea necesarlo) y fac~u~ar la 
-nercancía, realizar un repor1e dlano de ',entas, realizar el pedido de producto al almacén (de aC'~erdo a 
las pedidos eXistentes) y cargar la unidad con el producto 

Cada vendedor tiene a su ca~go una ruta de dlstnbucon y es su responsabll:dad Gumo' r 
cor las VISitas programadas a cada tle'lda a reserva de que el superv!SJ"le Ind que 'o contrario 



~ Auxiliar: Forman parte del equipo de ventas Su función es ayudar al vendedor en las 
labores de venta, tlmpleza y acomodo del producto en et anaquel, carga y descarga, recepción de ta 
mercancía en tienda y limpieza de la unidad 

~ Promotores' Se encargan de dar limpieza. rotación y atención al producto en los 
autoserllCIOS con et fin de mantener una presentación e Imagen adecuada, una disminución en los 
niveles de merma y asegurar la eXistencia de producto en los muebles Es responsabilidad del promotor 
cont:olar el adecuado manejo de los Inventarías en la tienda, esto es el manejo de caducidades y 
traslado de producto al PiSO de ventas, e Informar las eXistenCias o faltanles de producto en todo 
estableCimiento 

Están asignados a una ruta específica y cuentan con un ¡tlne'aflo diario de viSitas 
Ocasionalmente se les aSigna para promocionar el producto en tiendas que presenten una baja er las 
ventas, eXlstene<a de grandes Inventarios de mercancía o algún t;po de oferta o promoclon especial, 
para ello se apoyan en degustaclon es deCir, en ofrecer al cliente ei producto a probar lo cual Impulsa 
su venta 

Cada ruta debiera contar con un equipo de entre 4 y 6 promotoras su itinerario de vIsita 
a las tiendas 10 programa el supervisor de acuerdo a las neceSidades y características de los clientes 

Esta área cuenta con un total de 198 clientes en la diVISión de congelados y 158 en la de 
yoghurt (existen clientes comunes los cuales se atienden en forma separada por cada d,vislón) de..,tro 
de la Ciudad de Méx,co 

Para llevar a cabo la distribUCión del producto se cuenta con ocho unidades de reparto para e; 
mismo número de rutas, ello Significa visitar entre 6 y 8 clientes (dependiendo del tamal'\o de la ruta) en 
un solo día Sin embargo, lo redUCido del horario de reCibo an tienda. lo lento del proceso de recepCión. 
ravlslón y acomodo del producto, el tráfico y la distanCia entre la planta y algunos almacenes dificulta al 
terminar con el programa estableCido de entregas por día. Ello denva en un serviCIO defiCiente, pues es 
común que se queden Sin surtir algunas tiendas teniendo éstas Que esperar hasta su siguiente Visita 
para ser abasteCidas (generalmente se hace una VISita a la semana). lo cual provoca molestia en el 
cliente (la tienda) oeterloro en la Imagen de la empresa, pérdida de ventas y reducción en los espacios 
de venta en anaqueles 

La Empresa tiene detectado el problema del SerllCIO y para ello ha dise~ado un sistema de 
distribución basado en el levantamiento de pedidos uno odas dias antes de la fecha programada de 
venta Esta actiVidad es responsabilidad del superlisor quien entre sus obligaCiones está el realiza' una 
VISita por semana a cada almacér¡ con el ~n de evaluar el desplazamiento del producto, fomentar la 
relaclI~n con el cliente venficar y ~alidar el desempeM de promo:ores y vendedores y levantar los 
pedidos Sin embargo, este sistema en la práctica no opera ya que es comun que el Supervisor, debido 
al tiempo que le toma desarrollar el resto de sus funciones y dar solUCión a los lmprevlstos que 
frecuentemente surgen, no disponga del tiempo sufiCiente para aCudir a las tiendas o completar el total 
de VISitaS que debe realizar en un dla. 

Es importante mencionar que eXisten pollticas y horanos de ingreso a piso de ~entas para 
superlisores y promotores Impuestos por las cadenas comerciales, las cuales regulan desde el tipo da 
vestimenta que se deberá portar asi como el horario de entrada y salida de las mismas Ello proyoca 
que las VISitas de superviSión se deban de ajustar a los tiempos estabtecldos, lo cual debido a lo que se 
explicó antenormente, complica aun más el adecuado cumplimiento de sus funciones. 

Una sotución lógica para poner remedio al problema del servicio en la distribución seria 
Incrementar el número de vehlculos y rutas de reparto o aSignar una mayor canlidad de recursos 
(humanos) al área con et fin de reducir el tamal'\o de las IlJtas para hacer poSible el cumplimiento del 
programa diario de trabajo y asegurar el proceso de levantamiento de pedidos. Sin embargo, la dificil 
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slluacior. econ6mlca por la que atravlesa La Empresa race aue lo anterior sea !mpaslble y obliga a 
trabajar ~on los medios cor los ~ue se c~en~a 

-+ El área de ventas al deta,le se encarga de comercializar y ClstnbUlr el p;oduc~o entre los 
c"entes detal',s~as Para eljo es recesarla la utlllzaclon de equipos de congeiaclon en las tiendas o 
~~ntos de venta los suales sor\ proporcionados po' la Empresa como se expllc6 en el punto 2 6 2 pnmer 
In8IS:) Los prOductos que en este canal se come'clallzan se limitan a la línea de congelados -helado 
nieve paleta y especlal.dades 

En este caso el proceso de ctls\noUCl6n se s!mpllfica pues a'Jn suardc el n"'mero de clien:es es 
mayor al del área de autoservicIos, éstos no r'lanlienen pohtlcas '1 r:)ranos de recep~lo- le; ~U" 

reoercute en tener un menor número de equipos ce t"abaJo \r,umar.cs y materiales) as'gnados a esta 
á~ea_ El catálogo de clientes esta conformado por negocIos tales COmo farmaCias, :oncherlas, du'ce'las 
pecueños cestaurantes, mercerías y 'TIlscelaneas 

A su vez, esta área se encarga de ia dlstr'buC'ón a las grardes cadenas de resta'urantEs y 
cafeterlas tal es el caso de "VlpS" y "Califomla", 'i aigur,as tiendas o expend,os de helado ifxlste""1 2 en 
operaCIÓ~ en la zona metropolitana) baja la marca de la Ef'1presa SI bien estE tipO de c'len:es s' 
Mantiene horarl~s ce recepCión se les surte el producto umcarnente med<ante un pedido prevIo 

Se cue'1ta con tres rutas para abastecer los establecimientos que con'ormar este car,al. O~S 
equ pos de traDajO se mtegran únlcamer·le por el vendedor y un aUXiliar Cada ruta tiene aSignado un 
n'jmero especlficc de clientes por d'a a qUienes se surte de prod~~to conforme a las eXlste1cas y 
neceSlcades que aresenten al momento de su vISita 

-+ El area de ventas a comedores I"dustrla'es mayoristas y maquilas 'a €xcepClon de 'os 
produc~os Marca Libre") tLene como funclon distribuir el producto entre los clLentes que mtegran estE 
cana' ampl:ar la base de clientes y lograr una mayor penetraCIón en el mercado de la tT'·aqul~a 

Para su operaCión cuenta con "na ruta de reparto y un equipo de trabajO Integradc p8r "0 

vendedor y un auxll ar La dls~rlbuclon se realIza baja pe,lidc prevIo y respe:ando los horariOS de 
recepción del ctiente No existen r\lnerar,8s ni dlas fiJOS de reparto pues la actlv.dad dependera de os 
compromisos que eXistan para cada dla 

En este caso los pedidos deberán reaJizarse con sufiCiente tiempo de antlcipac~n ya q,Je deb!jo 
los volumenes de venta que se manejan, es poco probable que eXistan Inventanos sufiCientes para 
cubrirlos, por lo que habrá que programar su producclM 



2.8 Aspecto Financiero 

2,8,1 Balance General 

El balance general en una empresa es un estado financiero que muestra el ~alor contable de la 
forr:'1a e~ u~a fecha especlf'ca Es un med.o son~enlente pafa la (lrgan zaclón y control de aquello que a 
la empresa le pertenece íacllvos) sus deudas" ob'igaclcnes 'pas'\los), y la OlferenCla entre ambos 
¡capital) en un punto determinado en el tiempo El pr¡nc'l::'o financ,ero que lo sopona y io descnbe es, 

aCI,',os '" pasIvos + capllai 

Es:a Igualdad deberá cumpl.rse en lodo mOmentO, por de;,nIClón 

El capital se define como la dl!erencla entre los activos y pasllios de la empresa E~ un pn.~C'p,o 
el caplta es lo que les acc,onlstas mantendrían después de que la empresa cumpla con sus 
ob'lgaClones 

Al analizar el bala~ce general habré. q"e tomar en cuenta tres factores 

y Llquloez Entendida ésta como la facllldaa y velOCidad en la que un activo puede ser 
conye11do en efect'vo De ar, se derivar conceptos como el de activo Circulante y activo fiJO 

y Deuda.,¡s capital Por ser la primera una obligaCión de la empresa, ésta otorga al acreedo' 
derecna sobre los fiuJos de efect;yo lo cval repercute directamente en el cap,tal cL.,a Integraclon se 
menCiono anteriormente 

'" Valor en libros vs valor de mercado, Tomando en cuenta que la informaCión expresada por 
un balan~e refleja el "alar en "oros de la empresa la cual dif,ere de su valor de mercado los montos 
relatiVOS a actlYOS generalmente no cDlnclder. con su yalor actual 

La utilidad de los estados de balan:e es variada y dependera del enfoque que se le qute'a dar a 
la Irlformaclon Por ejemplo, un proveedor podria interesarse en el monto de ias cuentas por pagar para 
conocer ba;o qué lerm,,,os la empresa paga sus deudas un acreedor se Interesará en la liqUidez y el 
grado de apalancamlento finanCiero, mientras que los propios directiVos de la firma podrán seguir 
,n/ormación relativa a ;rventarlos , manejo de efectiVO 

28,2 Estado de resultados 

El estado de resultados es un reporte finanCiero que expresa el desempeño de una empresa en 
un lapso determinado de tiempo. usualmente un año La formula que lo define es la sigUiente 

ingresos • Egresos'" Utilidad 

SI se piensa en el balance general como la fotograf:a de una empresa, entonces se podrá ver al 
estado de resultados como Ulla Yldeo-grabacKin que cubre el periodo IntermediO entre el ayer y el hoy 

Los pnmerQs conceptos expresados en un estado de resultados generalmente son los Illgresos 
y egresos propios de la operaCión de la empresa Las partes subsecuentes Incluyen entre otros rubros, 
gastos finanCieros como es el pago de ,ntereses, el pago de Impuestos se reporta por separadO E', 
último concepto en este reporte es la utilidad neta, la cual expresa el resultado de las operac,cnes de la 
firma en un penado determinado 

El análiSIS de la InformaCIOn contenida en los estados finanCieros de una empresa tiene una 
amplia variedad de aplicaCiones Entre las más Importantes esta el conocer y evaluar el desempeno de 
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Rer;tabllld3C sacre act"vos totales, ROA "re!iJ,'n on equ,'t;¡ 'J Se ottlene GI\! :Jlendo a v:11 :Ja~ 
e~ta jespues de mpues·os so~(e ie valor t~tal de los ac: ',8S Mlue ~ renCI'TI e":o sobre la IrverSIGn :o~a, 
ce la e'-Fesa c- RO':" "retu'n v assets InfcT"a c"an:c- olne'o ~,ro-j_ce caca peso In.'9'tldc- ee, 
ael "os E~ 0~a5,~,neS cuancc- se t,ener a~t:'lOs 11,~anClaacs por deuda cO,"'IIene agregar e nte"es 
pagaJO a la utllaad neta para ,'er er real dad cuan:o (jlr'erél gere'ó e active-

Ren'<JDi.',dar; sobre sapltal contabie (ROE' Se 8btlene o""d,endo a u:,I'dad neta en:re el ca~ 'e: 
~~r:aJle Es e ír81ce oe rentab Ildad mas ~c.llún e Im~c-rtanta 'la que 1~lor~a a ,os SOCIOS CLac:o 
dlna"J vod.~e S~ ,nverSlon Seneraln"e"te se puede obtener el ~~S18 ce op81u e"cad al corn~a'~"lo C>Jr 

a TR::MA (tasa de "enClrnlento m'"I~la alrac:va~ la cua: es :om"n~ente e rT,aXlrTe ~teres 1_Je se 
ccns ,~.e en una 1",WSlon en re~ta fija 

2832 Indlces de liqUidez 

S r,'en ra"a ~onocer la capae,daa de ,8 empresa para a"ontar SJS obl gaclones en el ~or:c 
pazo 

Taca C,i:~':'é)n!e Se calc,~la con el CO~lente a:¡'vo c'rcu,ante en:'e pas '.o Clrc,.larte Es la :ec 'IC2-
q~e Sé' ¡,m~'ea cO" rnay8r "ec'~enc:a paca "ledlr !a SGI',enc,a a 80rto ~;az= .,.a ~ .. e 1",CICa ~as:a q~e 
~'l,·to 185 ce'e8hos I"Medlatos de los acreecores están cub,erto5 ~or los a~h'GS que se e5~e"a c=~',e:" 
en 21ectlvo er "n ~Er oca que cc~responde aproximadamente al venc:mlentc- de tales de'ecr,os 

Prueta del árido o razór; de rapideZ Se obtle"e ce "es:ar los In',entano5 a, activo cl'c.la~te 
dividir el resul:ado entre el pasIvo Circulante Los Inven!a'lc-s sueie~, se' e; "engbn men:lS I;qu do Je 
actl\!O cl'CUlante de U1a erpresa y SO", éstos 105 que p~Eden ~mduw ~erdldas con ~ayor lael ,dac e" 
case de Ilquldaclon Este Ird oe m'de la capacidad para paga' obll']a:lones a 80rtc- ~ azo Sl~ tepe' eJe 
'ecurr r a ,a ven:a de ,~','e~t8'I05 

2.8,33 Razones de apalancamlento finanCiero 

Tiene, por obJet "o Med" ,os 'ondos aportados ~O)r los ~rüpletarlüS en 'elac,on con el 
fi,"a,clam e"'C pcoporClonado por los aceedc'es de la emoresa Ex sten ciertas Imp"CaCIO"es en el 
~:o'-garT"e,to ce ~"ecltos 

:lo! Por pr '-,C'P:8 I~s aueed8res analizaran e' ~aplta, ~8~:a~le de ,a emp'esa para 8on:a' ~cn 
llar~En dE se~J( dad SI Os p'8pletaT's han ap01ado una ~eq"e'\a propor,~ oe del ',narCI"m!ertc­
:8ta s!'ylllca c;ue los 'Iesges ::le la emvesa serán asur1 dos ~Gr ,os acreedores 

'::11 ,A.l obtener 'ond~s :nedlante ceuoas los p'~ple:ar,8S 80:lenen los benefiCIOS de martenec e 
cüntro de u~a empresa cor, ~na 1-"'ErSlon peque'ia 

:lo! S ,3 empresa gana mas cor ~s 'ondos se !~I:aCC5 en el p,,"s'ar'lo q .. e :'; :1.~ c~be l',q;;" 
,nte'es por a deLda la L:I'dac de los SOCIOS e, -n",/,;' Sn 1"n:.,a':J~ SI d j'er"e,:,~ e, 
"e"dl.ll,e~:o el I":e,es ES "ega:,'d ~ a:fere"Cla 1""-" J :r,a ,~f'a )' el 2~S:2 ~e ~ Q","da j,'~,,' " 
cCrT~e"sarse -_G - p"'e de las utl ,C3:'es tO\2.I"5 ~J cor,,>s~:ncen a :aPltal ~Qntatie C.ar:: ~ 
aC'.' .. ~ gana mas q~e el ~,~stJ je ] cEuda el a~aI3"s~,r:~"t8 1, -y,e," '.l se dDo ,~.e ~o fa.~'~=,e é~ 

e, C2.58 ~8'-,:~arlo se~a 8esla"8'ab e 
Las e"1presas cJ)'as razones je apalancamle,"tc- s~,n cajas cor,-en ,Tlenos oel'g'o ce n~_,"T e" 

pérclClas 8uardo la ~crom a se enc.entra en per;occs de contracC'8n Sir Emba-go tarr,b,e" SLS 
eX~'Ectatl'las ae ~endlmlento seran ~'erores e" Lna ec~"orría e" auge _as CE~ISloJ1es 88e'ca ce 
uso je pa ancas 'na~clwas ce~eran DllS8a' u~ p_ntc- CE ecu:1 b":o erl'e :a -e'ac :;" n'ai~r 

rend,mlento es~eraoo ma'l8' r esgo aSclrr,ldo" 



DeL,da rola,' o ac!rvo lotal 0 tasa de deuda Esta 'azon co~¡jnmente lIa...-,ada razon CE' 
e-::Ie'~ca:'1lerto "',loe e! p0rcer,taje de bndos tota~es V~~o"C'onaGos por os acreedo"es ::' to:a de la 
Ge'<Je ebar~a el oaslvc clrculan'e y los Daros o ~aslvos e largo plazo corlraIO~'o por le e~presa LGS 
a:readGres se 1',C,"1er, por el -nane:o de razones de apa~anca",ento roooeradas pues slgrlkan 
,r,,,r8fes pé"dlGas en caso De Ilqulda:lc1 Por otra pane los DrC;)letarlos tJus=a~ altas 'azc-,es do, 
apa:ancar""'e~to SCln el fl." de ,nsrer'w,tar las utllcaces o e,'I:a" que clsmlT_ya s~ CC"','GI sobre a 
e"'p"esa 

'-""z:-' ::e a¡;a.'a,~~a,'TI.'cr;to Es el cXlente del pas",o :otal e"'.'e e, capital :otal PrDP'2~~lona e, 
p="2en:a e de :ap:3 actJal ::le a em;Jresa c.le es'.arra ~s,mprometdo oafa el pago ce la c:eu,ja en :aso 
ce 8UIE"C'a 

,"<v~c-,on Je -",terés Se ¡jete~mlr,a dlv,dlendo la utl!lc:ad a~tes de Irrtereses e IITp-Jestos entre los 
:a,C)Gs oe ,1tereses Mide el C)rado en ~ue pc:drían dISrr'lrul' las d'l jaces antes de prJvecar pr~,blelTas 
'Inar~ ecos a la er:lpresa pcr inCapaCIGad ce cL;bm sus costos a"uales de 11teres E! ncump IIT,lento de 
las G~ Ig3Clon2S fI1a~,c eras puede SJse,tar acc'on legal ~or pa1e de 105 acreederes 'c c~al POd'13 
~ausa" una qUJebra 

,"':azJ p'Jmeo','CJ ~;~ rag0 él pr:wccdores Es J1a técrlca ~ara rT,ed r a "Jtac!or' ce 8uw',:es ~or 
P08r Se :alCJ a en dos pasos ':, ,as compras anua'es se d,',,',der entre 36'J para oJ:,',ener la ~orrp"a 
8,a' 3 p8m",dlo .,. 2:, as cuentas DoJ' paga' se d vlderr er,~re la :2r'1pra dJarla pomedlo lo c~a' arro:a e 
- _merü de dlas de cO"'lpra equ,valentes er cuentas por paC)a' E'lo represer,ta eltle'-"'po que 3 e.,-vesa 
tarca en paga' a sus or8\Jeedores cespues ce efeotL.ada la 80mpra 

2,8,3.4 Razones de actividad 

_25 razones de advlcao m.den ,a efcacla CÜ1 la qJe la empresa emplea es reCL.rsos a SL 
dls~oslc 0n requiere oe :omparaclones entre el '1,vei ce ve~tas '1 las InverSlcnes realizadas e o 

o ferentes c~e-,:as cel activo SL.ponen '~" equlllbr,o "apropiaD:,' entre las ventas y diferentes c'~entas de 
aC~IV05 'n ventar :;:s :uentas PO" coo'ar a:t",os fi:Js '1 Dt'a5 

Ro:ac,CJ," Je ¡,~ver;lar,os Se jefine ~omo el re%ltad'J Je Clv'j,r las ',eneas ert'e los Irwentanos 
Esta 'azor, "eve,a s se ~a~lt:e1e u~a eXlste~8la excesiva e1 Ir-,-entar,os las c~a'es SCln ''''p~od~c\,'¡as )' 
·e~resentar 'Ja n,'ers,:)n a u',a tasa de rerdln'lerto sumamente baja o nula 

Surgen co"s,deracc1es cu€ haO"a que tDmar er 8uenta al calcJlar esta ~Ifra Las ver',as se 
"ea ,zar a pe~los de mercac:o mientras ~ue 'GS :nventar,cs se ~a,uan al C0st:) por lo ~ua, es mas 
ar-~8 ~GC ::~s'derar e~ el numerac:or ce a for~u a e C0S12 ce a1iculos ',enddos en l~g8r de las 
'"entas S,n e"'loa'go los cc,mPI:adores a~torlzados de es:ac:!stlcas firrarcleras V,d zan 'a 'alO', de 
'.-entas a In','en1a"IOS v'al~ados al ~osto por lo tartc pa'a Clbtener ~rra Cifra cDmparable con las ot·terloas 
po, el!os será necesa'lo conSiderar las ventas en el nu~erado' 

Pc:ac,6.", de a~:">'os fucs Mlce la mtac cn ,je la pla":a )' e~u po Se :T,ICe jl'~' d erjoJ 'as ',entas 

"'- "e el 3~t:',C 'Jo neto 

l'?otacló0 de: 8CII', 0 tola: Mide", rG:aClor ce :~do e a~t",'C de la e1lpesa se C2.'CU a CI'" J:er,::'o 
¿5 ,entas ent"e el actl~:J total 



2 8 4 Estados fmancieros 

'_as '.30 as 28 29(a:, y 2 91 ~,I mLJes:can los es:acos finanCieros de la Empresa 
exocesacos e" reses cG,-s:anles a, 3' ce dlcle~cce de ·896 E' InCllce Nacloral de PrecIos a 
C8n5v';~'8C' ,! ~"C I:)S ~o-centales ce 1: 'laC,21 ar~a' ::,ns ~ea::a para ~;c~a -eex~:es S~ se 
:>l~eSl'a~ en la ta~,~ 2 1C 

I 
~ .. f~'T ~'" T::;'TALCS 
.:>ES:.J~N~OS 

~~ %' '" ó527G ,~ 38 oS265< o! 558 350, 

VENTAS NETAS 

I-=::;::,-O:~ "RCS~:C!O;" 

I:UTILlDAD BRUTA 

" ~¡GASTOS OE OPERACIO/J 
"GA~"¡O~ DE "~,\TA 
':G~STOS DE A:J~/I\IS~RA.CIOr-. 

~UTILlDAD DE OPERACION 

'1 
'!GASTOS F NANCIEPCS 
Ff'GJL'CTOS FIN~NCI~RC-S 

G~SF;:¡ 

"J'PC:' ~PG~,JC;O" 

';UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 

',~.1PU~S-05 
m 

¡UTILIDAD NETA 

"C- ::5 
3SE ':2e 

'J35 __ o 

3~5 52' 

.. , 'i-¡ c5;; 

- 911 ':,, 

257 585, 

, '095 S05 
1,~ "'Jo 

, 562 [":'5 

, 343955 50il, <'3' 
·~ó 573 !~2 ' 9~ 

~2 u:' ;/2 49477 , , 

'''SbE''< 1~07266J 

1:2272'>" 65:3<91 

2 4"" ~,,> 2 eCo7 5'3 
C' 38S 

20075~3 

, ;454-

'" 9' S 

35 G~3 292 

9 0"0 ~6: 
3~44"ó7 

S2688' 2'':~'5 516255 446 "55 
9ó53G1 3~2-'C 

17;;5,~:;¡ ,28C286f, 

636197 3% "~. 

:l05 1~~ 
99459 

55" 969 :;e'4J33' 

ó ~," 
3 584 

,:OS 
'-2~ :'~' 

1222 
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PASIVO 

PA$;v'C COR:C 
,"LAZC 
'PROVEEDORES 
'CUENTAS POR 
PAGAR 
PRESTAMOS 
BANCARIOS 
RES CTAS 

,.INCOBRABLES 

I
~TO'~' ",01$1,'0 
,CO<;TO PulZO 

¡
"",~", 

LAZO 
, PRESTAMO$ 
,BANCARIOS 
,CUENTAS POR 
'?AGAR 
T:JT,01~ P';5,",'0 

IILARSO P~;'ZC 

TOTAL PASIVO 

CAPITAL 

~
""'''oc " ,RESERVA LEGAL 

:tJTILlDADES 
'CUMULADAS 
UTllIOAO 

. JERCICIO 
·SUPERAV'T POR 
iREVALUA,CION , 
:'CApITAL 
:COI'iTABLE 

SUMA PASIVO + 
CAPITAL 

Tabla 2 9¡b, 

i 

2,178559 B% 
2225 'O", SY. 

2816552 10% 

o 0% 

5200 232 21% 4914,&47 21% 
254;'2!O<! 10",6 4412S76 19% 

83217: 3% -&488' 1% 

.00 OSI 2% 373 5!8 2% 

4501778 30% 
3 362 5-'6 22% 

C' 0% 

2453M 2% 

3 722 698 
2 135 oJOoJ 

~S2 533 

7220'21 26% B981~" 30% 9:15557< 43% ~llS238 53% 5050231 

" 1454481 6',; ~38G-' <% ,61 8G~ ", 63356 

4875722 18% 3034656 '2% <5' 6ó2 " O " 
, 

4875722 18~, 4489137 l8% 1395727 0% 36' 856 " 83 358 

12,095,843 •• 0; 13,470,854 53% 11351,#J1 49% 8,472,104 56% 8,133,589 

120068'3 44% ~lE39ü '" 1C-08l327 45% ~ eC1,i.~5 45% 5 3ÓO 0CC ". i!ÓO :% ,,72 ~ ¿ 1 '% 347 [01 " 228, ~3: 2% , ~9 1"1 I 
34C 6~2 " ',1,}4956' ·5% :3~!5 5381 12185714: 14Q9211S!~' 

17% '4% 
,1 -'9B,2~3! ,7'", ,:302566, 556,969 " :3J4G33', 68 4~3 

11% 20% 
4 386 921 ~ó% 44681~2 '8% 4 539 453 '" 4,88502::: '" 5 029,295 

15338,024 56% 11804,217 47" 11948752 51% 6 no 190 44% 6534750 

27,~3,867 25,275,071 

AÑO I.N,P,C, 

" 73 750 

" eg 302 

93 96 455 

'" 1G3256 

" 158 915 

96 200 388 

Fuente INEGI 
Tabla 2 10 

23.300,154 

!NFLAC!ON 

2267% 

11 94% 

e (}1% 

706% 

51 g7% 

2771% 

15,192,295 

I 
• 

12,668.339 ~ 

'- 1 
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VENTAS POR LíNEA DE PRODUCTO 

~ 'Oc' 
a 
~ 
w " " w 
a 

'" " w 
Z ;'J 
O 

" " > ;,] 

AÑO 

Je!a cr¿r,ca se ::Jbserva come en 1391 el na')'o,c 8::Jrcentaje de las ventas 'J r,~~'ese~:at3 

e', '12ladu 172'-'10) s~g~ljJ per 'la paleta (le 5%1 y el iog~"Ir: (g 7~/',) SI1 e,'T1bargo a p·t~ je 1993 
2f'i~ "'" e J'"e se Ir,le a la :a~r,caclor de la r',3qul_a "~"_a'Ca LID~e" la velta ~'" ,10::;",-1"' CCJTlli;'r,Zd 2 

;~,,'1ta~ ~e f~'rlla Irn~:I:¡n:e hasta representar e,-, 199í) e 42'" de! tolal 

Pc' J:ra P3r.c las nle',f'S han man!enldJ ura escas] p311c paclcn a',C3rlla -do '_ -,,~arl~~"!c 
_- 2 ]" sJb'é' el 18'21 CCl,c;ntras la paieta cayo en 1996 las'a un g'}, La laCia 21' mw('strd 'O' 

C'T'~,e,r~,,' cr"J ~c as IIc'ltas po: lí1e2, de ;:JcJdJC-:J as; CJ:--'C r pc ccc nla¡e Jue '9p"eSeltarl ::le 

HELADO PALETA 
~ 

NIEVE 
~, 

35" e ~GJ5~7 " 5"1 55~ 22S 

VENTAS POR LINEA DE,-,p_R"a~D~U~C~T~a~~~~=~ 
, YOGHURT 

,- 3?',! 3 8S5 594 9 ~2' '1 39,668086 

TOTAL 

0'; l-'~~;'-C'- 762 22, 14 17%1 
5~ e 064 99, 620-;1 '244%: 

'" 20%! 5,Q45,6C2 " i3'\: , 

1993 : 2~,1~ 7 

'1994 : 2"- s 1 ~ -SJ J~c,"'J'CJ+-C"'JCM-
1995 '~-'ii925 

1996-'" ~'1:; ~ n 
4~ 

~" 

?O~il J 

JO'~,: j 

-,:;8 5f;0 o 80%i 

i 37 16; J ,,%1 

F.48 S'~ JTCC-"'50,';: 'S",e,e,')'"I!. -;~ (,:5',,:, -4:l_654mg 
77~ ')3,- 1 62% --?' 3:>ó -47,961,749 

9SD 4~, 55,279234 

QS3 d',i) 

m '" ~, 

CO., '~-':-,c~,a,~:'. O~'5:a,:a ",1 "'~'~II! b'l~ qLC se i ,=',:,J el a~=,,~~a' e'-, les :.'t ,~' :,~ :3'- ~'S ,"- 3S 
-",:~~ .c; r~,2..i~' /J:;'",r: f'-'~S --,'Or':rel5 ~,_c el '~"'~," "'_,,':'-~~'l c' 7~ ~:' :,-i 'Y21;;~ ~;~. 

2 e j,o ," ,j.;c: :"':J :1:h er' 1996 a dlf", :. ~ ::J~~;; :;;~ s_~:,;': e~' e 2",,"'Jo [:= 
~x~c,,~o :' r--",,=r:~~c,a SJe a fab clc3c,on (1" ,'cgr'_,1 rCl ;-,;JlJ!'I.:JJ e,l una 0'·1~"es.] ,,'~r;I1,-,e :!" 

',:',r-2. '''(-''',~ 'J'c.:' s',. ',c:..,,' 'J'1 relade',," 'i pew"t"O ~~~I é;J~ s:c',:) ('en ~-:or1" : S' r'_: '~-, e,"~ oS 
'.i"':as ~ es e! "~,:C~ '''d;':ler:e rr.a'iü~es "ll~~ge!kS~" L' :ld~J '1eJe e '_n~1~r: 
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aJ~e~,:2-'~- ::~';"0 pccr"''',J;é "f- ,,~; /6~:~S r~~"~s,,,r',,~,;,) ,-'3~ ;:~,' 'JS-, 2- ',',é"'l'~G C;~é "as "o---~, 
::taC's jls~-,~u\'~rO:l <::4" ,,' :""''1':JS re3,es !ablél? '2) E' ,~él"':r': qUéC 'i"]ulern1 e~:3S ~:''''"" 
contrasto ~O'~ e: del e ro el CL~, Ilt~u j8 po' ur alza ~~-,,,'a Izaja e-, ,~,s cos:c,s re,; ~GS '%~~1:lS ~-, 

enGarf'.c,,-,',,~nt'J del ::'é~.i,o e nVe~lo-'\':JS er, el :IP<:: :Je :a"'t-Io e'Esenb u'1 a~mer:-:, e-' =él~, ,~ 

puntos ;Jorce~~u" '"5 'graf ca 2 ~, L:J <Jnter or 'uc, ~r :aOo' que ex~'IC] en pne :os f~er-:"s pérd cc"~ 
que ,a E,-presa 5~ 'rlO ~n ese a'lo 

60 
..J 58 
::l 
:.:1 C/) " CJ O 

30 
Z "' OLW ..Jo. 20 

:;¡ 10 

O 

VENTAS VS. COSTO DE PRODUCCION 

CP 

AÑO 

,.CP 
I!IVENTAS 

Es r-'po:',an~", jv:ld:a' c;"e éJ"',,, 1",,·, I,,~, ~-"l,O:~ del e P er LJ~ s:'~o-~:Ol.e Se." T~;:' 
a '3 caiJ3 ce ¡as /;on:as S~ co-D,:, :,' .jE~'d--er'~ '.'fl ~: "-,e~ ~,e prc,~ ,c-~;on I 'l:"¿',~'~, ,:: ". 

=,5 ~',,~,os 511 '~:;'3' a :ar~¿T tOdCl'i'ClI:,s '1",'~;es '<-'" r"art'o1,J ".) ~?94 

c:,',~, ='~nse~uéónc,s ce a C3'J) e1 :ss ";o-,:"s i e' ','Véó'T,e'::' ~l e, u:~trJ 2." ~,,'~, 

q_e se r-:",~~Iltc ;:J! ,,1 = ~ 8 ~'1 96 S '",I'12a,:, tr'~:.-:; ~ 5'TI ,.'_;0 19'- ~r' ',é'ril'" ':s [(COl ,=~,~ ~,,'~, 

:)",:od,: :_3 graf.c2, 2 5 ~l'J~'s:ra e c:!'r-~ortam-~r·::.j[ "',o:¿ '/<:.'<3:;:E 
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1991 

UTILIDAD BRUTA 

1992 1993 1994 1995 

AÑO 

---:lIE- UT BRUTA -e-- c/c' ¡ VTAS 

1996 

60"/0 

50;'0 
4.0°/, 

D'/o 

Gastos de operación: L:Js gastos de ope'a: ~,n ce la ECllpresa SI e en se ~cns;dera_l 
r2W'la!Jies, llegaron a representar el 53"/, oe las "eWJS er, 1992 el d::lr~e :JS gasLcS de >,ellas 
~=r s' solo" representaban e~ 34'/0 A partir de esi:' ~<)f~-",r't~, e' rr;.~~to Que SIS''- '1~3ro~ !as 
operac,01es ~e la f.moresa jlsmrr,uyo ar,o cen ar,c, rasta ,1i:Jar a: 34% S08'e ias ven>.as >,o',cléOs f':', 
1S'95 Dichos aJ~stes se iegraro,l a pa'1l~ de una rT:Gf'J" e~,=lc~~la 'Cn ;as Cpe-aG.:Jres d~ la em:res,~ 
'i ~l 1~,crerT:en~c er la proc~ctv,daj del perso"al, 3S, ~orr" un J:ograma ae 'a~'o~alzaclc~ "'" 
nS'JmGS l ~5 ~Ifras antes mene o~ajas q'Je:i2r' ex:::: :~:'J3 e1 :3 q-]flca 2 9 Y I~ ¡"b a 2 13 

GASTOS DE ADMINISTRACION y VENTAS 

.. ijC ;,C'-.':'N 

11:' 'i;:~JT':'S ~ 

o ,. 
~ 
w 
~ 

w ~ ;o 
o ". 
~ ., w 
z 
O 
~ 
~ 

5 

• 
AÑO 



COMPARACION DE GASTOS DE VENTAS VS OPERACION 

~ ANO G.VENTAS % I VTAS. IG,OPERACfON I % I VTAS. 

I 1991 11,107,068 28% 8,6G6,898 22% 
~~ l 1992 13,972,789 34% 7,911,031 19% 

!1993 14,688,180 31% 
~ 

6,227,256 
-

13% 
1 

1994 14372,660 26% 6,633,491 12% 

1995 9.090,660 24% 3,944,487 10% , 
-~-

I 1996 8147,096 24% 3554,720 10% ._ .. -
Tab,a No 213 

UTILIDAD DE OPERACION 

4C 

" 35 
O 

3 e ~ 
" 2ó 
w 

" O 

" w " z " O 05 " d o J 
~ - - -

1991 1992 1993 1994 1995 1996 

AÑO 

C;'~~o ~o muest'a la gráfica 2.10 la utilidad ce operaG,:¡r de la E""1presa se e,:orrportó en fo~ma 
neguar entre 1991 y 1996 E:lo se debe en buena medida a ~as varlaclcnes e~ las vertas u:lldad 
~ruta y ei comportamiento de los gastos de operación 

• Eo, 1991 se registró la mayor utdidad bruta en e. periodo 91-96 asi como gast::ls de opera8 Jr~ 
~ue 'epreser~aba~ el 50~, de las ventas para ese añ8 S'n emcargo ello f'Je suficiente para 
ar'ojar Jn rrarger< de operac,ór< a favor equl\lalentlO al 9", de las ventas t:J'.ales 

• En 1332 y 1993, a~r, cuando se presentar:,n ,n:renlenlos reales IOr. las ve1tas del 24'/, '1 
,52':, se reg;strarcn a..Jmentos en los ~ostos eje produec,or y gastos e" ocerae,8n pJr 
e·2'llla de es~ r"\Iel Ello provocó una pe'dl,da e'l !a JtllldaJ de 'JpE"a~,cn qUé'" 'ejJreSiO'1tJ e1 
a~t,os casos '-11 e,:rcé'"nlaje lllenJr all c¡, SC:Xe !3S ViO~.:as 

• ':1 les s,g_,Br,tes :1<25 a~os, dLJn euanco la "t,1 ~iad r,r Jt" se redLJ~ C:rT'C =~lse,:~E<:,3 ~O': 

'~UiO;'"e~tC er loS costos de pU8l.cc;cn expresados C~illC ~JrCer·a;e j" 'as "5r:~s E" 

ceC"emento e~ IC5 ga5:05 8e cpera~lo" fue suficlenl.e p2ra arrcJo· 1J1a ¡;·~'ll.e:'ia Jt:1 cad de 
2oe'a:lon 



Gastos financieros; Los cos:os flnar,cleros que a E'1'1presa ha venido enfrentando como 
cesJI:ado de la deuda cO.ltralda para finan~ ar s~s ;::;royec;os ce :-eclmle~to se r,an mante~,8o er, 
J~ ,Ive: cor,star.te desde 1991 represe1tar,do porcer.:aJes mero:es a: 5% de las ventas (excepto 
en 1994 aro en e! CLJal represento el7 5% sobre ventas) 

DESGLOCE DE LOS GASTOS FINANCIEROS 
ANO GASTOS FINANCIEROsl PRODUCTOS --r elF 

i FINANCI:ROS ! 
i :OTAL %/VTAS TOTAL %,' VTAS JOTAL %/VTAS , 

1991 1,507 338 380% 
i 196.430 100% 1 110,908 2.80% , 

199Tt -
1,698908 4.18% ; 136,900 Q 34% 1.562,008 384% I 

1993 2.468,462 5.15% , 10,389 002% 2458,073 5.13% 

1994 2,007,573 363% 1 e 000% 2.007,573 3.83%"------j , 
1995 2,676,7 1 9 750% e COO% 2876,719 750% I 

1,629,419 I 471% e 
._.- I 1,629,419 

i 1996 ; O OJS 471% 
I - , , , , aa _ e 

2 '4 

UTILIDAD NETA 

, 

" O 
~ • w o 
O 

~ 
Z 
O 

" " • N 

" "'" 1992 1993 1994 "/95 1996 

AÑO 

:Jra'ic_ Nc 2 11 

Utilidad neta: Como ::o~,secuen<:;,a de lo~ f2.<:;',ores n',enClonados an',erorme;',',e, la 
[:np:esa ha presentado perdidas en su ejerCICIO en 1992 1']93 Y 1995 Siendo estas ultimas las 
1l1aS gcarces en su rlsto(a 511 em~argo. es ,1T'porta1:e o ~ta~ cómo e1 1996 logro a pa1,r 8;0 
Jna redJcclén en loS costos de ~roduCClon y ~e ,05 ~as:~'s ~e o~eraCl6n ere sentar ul'8 peClJe~a 
utll,ca~ La graflca 2 11 muesua 95',OS :esLo,ladcs 

Como paí:e de un est~jlo a r'a')o~ VO'Jn~ld]j ] :or:lo,,..rJclón se analizará e ba'ar~e 

geflecal ce La Er'presJ 



¡o':1a'l~L ~~ :,_.er'l (-~ ~"ij,~C_ 'c:,,","'2, : '---'''~'''S3 ",,~r"sa,jc c'[l Jf"S:'S "'"' 
:~r"S"'lta~ JI,! r:0~ >'J~:'a,las .ll''O S,o ,·x:_! ~c.,·1 a cu:l n,a: O~ ~'a a f'S:c' a~al ~ s "S --¡j'JS "le S_' 
u: IZ2'~[l ",sta" exp ,;sa~::;s ",', P,oo:s ~,:r's::,-:,oS" cj'Clc,~br2 ,-',- ~G¿ 

ACTIVO CIRCULANTE 

" e .----- --------" " < 
< ¡ , e 
" o 
o 
e -1993 199-3 

-+ Activo circulante Las cuentas PO' cabra' '-os'r,,'::Jn 'J'l c::Jmpmtarne,ll::J es:aJ,~ ':C<r,O 
pOfc,olta:e del 2~:l'n total v,es J'J, c:u3<'do ésta" e s'~I~uyero-, 8" los ú':lm::Js .jos ar'lJs e a~' ',':' 
~,r2s~~'o un :::O':1porta,,'e~;'l Slmdar IS94 represento para es:e rJ~r~, su ll'ay::Jr nlve a aICél"¿~- ~r,;, 

"'Ic,r:ras q,;e la ,-eJ13 se er~C'lt'~, alrede8o' del Ir, ~a sr3r~" ~c 212 "1Uestra el VJrnpc't;;·, 2~' 

,-·S:3 'nr,~blc, 

SI'1 e"bdrgc f'~ kfm r'es re2llc,s la f;'''::Jlu~ien.je :as ~~e:,:a~ por cct~ar o'esent::J ur-el ~ s~ ,e,~=,~c, 
Cée :3S: el 55:, e,tre 10;2 ',- ~S95, 'O eJal r2:!ep ~na .j,s,~"e,JCIO~, er las ',e,,:as 

l '1"llGS arD',; ,,]'a'I':2 No 213:, 
~~: e 1 ~9~ y • s"f:" le- cica' n:)s 

Sin e"bargo, e;' :d'.IlC< rea es se p·esen'_~ ~~'" '~nl,~< 

1al;la.ji' una r',~',x '~ta~,c,- "Ln rn2lnf'JO rTEl~ ,'f,_,;oni.-. --, 'es 

''lo SOBRE ACTIVO TOT AL 

._- -;- .. -~,,'" - --- - --;- "-~--, - _. 



En cuanto al activo cirCulante, éste ha presentado un mismo nivel c~mo porcentaje de, total 
a"rante ,os últimos años, esto es entre un 27 y 30% (tabla No 2 ',5) Sin embargo en !érmlnos reales se 
presenta úna dlsmln'JClón del 58% entre 1994 y 1996 ello como efecto de la reducción en las cuentas poc 
cobrar y los InventariOS, lo cual nos habla de una reaUCCI8n en las ventas como volumen de unidades, 
muestra de la criSIS eCOnOmlC8 vIvida, 

-+ Activo fijo El activo filO ha representado el mayor porcentaje sobre los aclivos totales en los 
illtlffiOS al'ios manteniendo promedios del E5% (tabla No 215) Ello significa que la compOSICión de los 
activos n,a estado concentrada en este rubro como puede observarse en la graflca No 2 18, lo cual refieJa 
el valor de las Instalac<ones produclivas y la baja generaclon de caja 

A. CIRCULANTE A. FIJO A. DIFERIDO 
1992 29% 63% 8% 

1993 30% 65% 5% 

1994 35% 63% 2% 

27% 71% 2% 

27% 71% 2% 

Tabl. No '" ACTIVOS 

Una empresa de capital Intensi~o tipo alto horno presenta Ur"l relaClór"l aprOXllnada en la 
composlclÓr"l de sus activos del 25% como circulante y 75% activo fija. lo cual provoca que éstos illt,mos 
representen una barrera de entrada a este t'po de negocios Sin embargo, una negocIo en el giro del de la 
Empresa requiere de menores inverSiones en activo fiJO ya que el tipo de maqulr"lana e mst;¡laclones no 
alcanzan grados de sofisticación tales 

La redUCCión de los aclivos fiJOS, especlficamente en los rubros de maqulnana y equopo y eqUipo 
de transporte muestra una disminUCIón en la Inversión pnnclpalmente a partir de 1995, Como lo muestra 
la graflca No 214, entre 1992 y 1994, la Empresa realiZÓ fuertes inverSiones en eqUipOS de transporte ~ 
maqulnana productIva, ello con el fin de Incrementar su ftota de distribución, aumentar las unidades de 
refngeraslon y songelación. modernizar la maquonana (pnnClpalmente la linea de prodUCCión de yoghl.;rt) y 
elevar la capacidad de prodUCCión Sin embargo, a partir de 1995 y como consecuencia de la criSIS y el 
costo del dinero. La Empresa se VIO obligada a suspender sus planes de crecimiento, lo cual se refteJa en 
forma clara en el balance 
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ACTIVO 

15 

IJ .- " 

-+ Pasivo a corto plazo. ::1 paslvG a ~orto plelzC ,-~st,:) ~r' CreCIr;1le1\:) 1'T';::Cr:2.'·,:e ~I.'~-·e ,; 
~2"od2 ~'-J'-3 ':'O:ro.r<js a re;lreser,ta; en 19S5 el :::3°'0 de', tO',31::Je ',a suma P3S:VC-ca,','ta F','; 1:'S "a~l:; 
J9 un er2eUGa "'<2'110 er ,,1 corte plaz:) prl1clpalmen'C er' !:)s ~~bres de prO'/eeaores i ~1,e1t"s ccr ;','l~3' 
lO c'"a! se :r¿¡d.J,o e"1 ~r Inc'emen'.o ::le 22 ¡-;,JlltüS p:)rc~r~'.,Ja'2S ,,:::c'e ;1a51,0 '1 caplt:;, " tira! ,~c' . 99', i 
re:Jreser':a un p~~!o en ~ü'ltra Ga,a lel CCmpa'lla 

LGS vcstarncs :Ja~~c;:ICS :epcesertarcn 0'- 'S'J2 ~l ':D'l sobre e ~~s,'.u-2a~:·a: ~"mc~ 1,,'" 
para '955 "2.:1,3'1 SIClG 5a,dados en su tOlaLJa2 ,,110 SI9rlj,~a Jqa p::¡s,clen favc:ra8!", C'" 2' iCa~'.,:) ,~:):' 

c::¡s:o el e~]! 'é~"'sc,'IJ en 1995 e '}:" del ~asl .. :, a :8':0 ~:2ZD m!9lltras QJ9 el 1~'S2 "a!,a 12~a';J" 

s'S -"r CcI e! 39", 

=" '-e', -~~, r",a.!~s el p", "o a (e'l:! p!210 ~resent(, ,J"a.j sr-,nL:::,':,n :Iac,~ ';;20 :I~ <,3 :¡:,_ 

'espe~'~:l 19~:: jec,p.J'CS ~e ~~bO', ~LfrJ: a'~,lé; ::C~ CS~S8~,ulvos e'- 1993 i '9;4 L:' ,~.)" '-Ll 

---ANO -

1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

VARIACION 



PASIVO A CORTO PLAZO 

1 &96 

PASIVO A LARGO PLAZO 

e CJ 

·995 



-+ Pasivo a largo plazo, 0::, :~JS .'8 J 1~;9Cl ;:; d:O 8resenlo J~~ (lIsmlnu~ V' df' cas' e 9.5 , '-~j, 

e_~tre '992)' 1996, le cJal sgr'lf~o u1'l arllO~!lza;:I:':~ de C<IS, el tü!JI de sus jeuda" b,mcarlJs para ES,,= 

J,I:rllO 3ño F.I" 1995 re;:resentabJ un l~ercenl3Je m,yo' J' 1',_, 8el '.ola, paslvo,caplta! o CLa ex~Hesa ,"'~~ 

pos'~lon s..Jmame':e fa',orable corS,~e(al'Cü el ccs,c de dl1VO La ccmDOSlcon jel pOlSIVO se mJestra 2~ 
'~g:af,;;a No 718 

~ Capital. CCnlO C::wse8Le,Gla ,je los resul:a::!os d:tenlcios en las ,Ü!1'OS ClqCO ar,os el 2a~I'~! 
soe ~I (le La Empr;cS~ 0'0 ha VIS le s",,',e'a,,-.en'<' afe~:aj: p'02selta~,co lwa red,J':'-":,~ fc-al ~e =~ ~:,'- _a 
~raflGa ,'-.Jc 2 '9 muestra la relacl:,n ~JSI"C'-C,,;:;ta. 

PASIVO Y CAPITAL 

PESOS 
:X '-jSTANFS 

-:::,;-;10 :Jn'pl;'~1e '.') " e"·,2 an~1 S'S a se pese-,ta a ,ü'- ,1·'JaeIO~ u~a evaIJJ:I,:)r ,le ,JS 'JZC:12S 

f:-a'c e as ,~e L2 E~lV"S~ ~;ara ,')~ l::¡ ITl:S -:11:0 c,e:~J:,s 



2 8 4 1 3 Razones financieras 

I 
RAZONES FINANCIERAS 1992 1993 1994 1995 1996 

l' Razones de renfabilidad: 

!IMARGE,',J BENEF!CIO -442% -584% 1 01"", -793% 020', 
"RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS (ROA! -655% -1109% 239% -2001% 854% 

IRE~T A81'_I['AD S09RE CAPITA'~ CONTABLE -1172% ·2374% 466% -4524% 1 Q5% 
(ROEI 

, Indices de liquidez: 
}---¡-OS ¡TASA CIK:CULANTE 085 082 eso 056 I 

I~PR\)E8A DEL ACIDD 0" 058 059 032 o~J e 
Razones de apalancamiento financiero: I ,1 

!IRAZON DE APALANCAMIENTQ 0" '14 095 126 094 

Ji IjR.;ZON DE APA_ANCAMIENTO FINANCIERO 018 '" 009 , 05 001 

,"LAZO "ROW::DIc.: ote PAGO A PROVEEDORES 4676 4113 61 17 5537 4262 

'i Razones de actividad: -
h~OT':'CIOf..J DE !N\/ENT.ARIOS 1499 1978 2367 26 11 2930 I 
~PERIQDO ~ROM DE COBRANZA 4130 38 Q! 4148 2398 2207 

li IROTACivN DE ACT,VOS FIJOS 235 29; 377 355 381 

;ROTACION DEL ACTIVO TOTAL 148 ' 90 237 252 2 73 JI 

-+ Rentabilidad Las razones de rentabll,dad tle,"en por cDJeto medir la for:na e~ la que a 
empresa es ad"ll~',strada ",ver seCClOn 283 1) 

Como Ic m~estra ;a gráfica No 222, la rer.taOII,dad sobre activos totales ¡ROE) se ha manten:do 
en nlyeles muy naJos siendo es:a r-egat'va 3 de los últimos CIr1ca perlOd?s como resultado de las pérdidas 
rep::Jrtadas duran:e ese tiempo En 1994 y 1996 aMs en los ~ue la Empresa presentó ~t,lidades se 
ottu"le'o~ m:~lmas re~,tabllldaaes producto de' monto de las mismas 

De Igual forma,!a rentabilidad sobre capital contable ¡ROE) arr?JÓ Cifras ne9atlvaS lo cual significa 
una pobre l~verSIÓrl para lOS SOCIOS durante ese lapso de tiempo En 1994 por cada peso InverMo por las 
accionistas obtUVieron una utilidad de 466 centavos, mientras que en 1996 fue de 1 05 Para efectos de 
comparaCIÓn, la tabla XX muestra los rendimientos otorgados por los CETES a plazo de 28 días, 

considerada como la tasa líder del mercado 

IVALoR % 

IVALOR % 

CETES A 28 OlAS ESTRUCTURA NOMINAL 
PROMEDIO ANUAL 

1 ;~~~I i:~~ 1 ;¡~~ 1 ;¡!Z 1 ;:~~! ;ii', 1 ;¡~~ 1 ;¡i~1 ;¡~ 1 
CETES A 28 OlAS ESTRUCTURA REAL 

PROMEDIO ANUAL 

119:; li:8
,,, 1 Wi ¡ ,'i: 1 i':; 1 i'li 1 \'ii 1 ~i 1 ~'M i 



INDICES DE RENTABILIDAD 

1993 

[ m:;:::w~ rc-,'e:lc J pdCl Ics p,,',ceJcs en ':'5 C;Je se rcs,~,,:~' L:,:::::aj :Je ;yac:lcJc;"er:.', (:~I'~ el: 
s"y J Ce' ra~e' :~:,,: <~:~, 'a ut !'üad e~L:",¡lentc al 1 1~, Y 2:: d" ,~'3.82- pesc v"nrj J') "n 1 C¡Y4 .,. 10,,;S 
cesp,,::, ¡~mc',re 

-+ liquidez: L:,s 1,,'::; :'_'S ce ilC;Jlcez ~'lIest':Jr a Gapaclca:J ce Ln:J "'~P,-25~ 8:Jra --2~;,' ;'-en:,~ a 
"IS o:; :93C1v1e~ 2r' ,;1 :C':C p'azc 

La gra; ~a Ne, ::: 23 --'~'"~tra la tasa ClrCJ'ar:e de .a Empres3, 2r~ el a 5e ,~bserva :I~a ;;OSIC'~'­

:av'J,abe ¡,ara la CJm~ari,a e~ 1992, esto es en el ~o~-::; clazo ma,-':enla ,jer"ch:s SJp2r:,res a sus 

~)~";"~'Jres Sn ,,1l1'~argo, a ;13:-<:1: ~~ ',',,'93 la s,tu,lClen cambiO y sus acttVOs a eolio p~azo era­
,-'su;,: "nt-,,, r-ara G~~:n~ SJS o~l.]a:,o~es .110'itraruc un ::J':>blema ~e Iquldez e, cual se acer'u~ "" ;'-.'5 
ar'J~ s gUlentes E~ ·996 SL.S ,1-:1 ,'0S alG3nZa8an p"ra c~b~l' ta~ solo e! 56',.-, t," '-.'5 pa31vJS ~,nt'a!':os 
~n ,'1 ,~c,:") c:aZG e, c:ras pa:ab'~s ~:>r Gada peso qL.e i:J ::>'11pañla j€b,~, ~enla SS C,",'liJ-,'OS ::Ja~a ;>,ga' 
E'jo ~os r"blél <:12 V', ~a~I:3: 8e t'aba,o negat,\iC des:Je 1 S93_ 

tNDICES DE LIQUIDEZ 

I!!!I T;óACI"CULAN TE: !I!! PRU=8A ::lFI Ac,nJ 



La prueba del áCido acentúa el problema de liquidez para la Empresa, ya que al ser 'cs 
Inventarios el concepto menos liquido dentro del activo Circulante Se considera que al no tomarlos en 
cuenta se refleja una situación mas real en cuanto a la capacidad que se tiene para solventar las 
on~lgaCtones en el corto plazo Lo grafica anterior demues~ra cómo el problema puede ser mayor en caso 
de enfrentar una situación de este tipo en la cual la empresa no pueoa deshacerse del,nventario en forma 
raplda 

.. Apalancamiento financiero T!en.e por obje:o medir los fondos aportados por los aCCIGnls:as 
en relaclon con el firlanClamlento proporCIonado por los acreedores 

La razón de apalancamlento presenta valores s-lpenores, en algunos casos al 1 DO lo cwal 
Significa que se reqUieren recursos mayores a los que conforman el caplta; SOCial para el pago de ,as 
obl.gaClones en caso de qUIebra, 

Por otra parte ello demuestra que la Empresa ha operado mediante un fuerte apalancarr1,emO ei 
cual en ocaSiones llegó a ser supenor a lo aportado por los aCCionistas Lo antenor trajO como res~ltado 
una dismInUCión del nesgo para los SOCiOS pues este fue asumido por los acreedores y el benefic ~ de 
mantener e, control de un negocIo con una ,nverSlón menor 

La razón de apatancamlento finanCiero (tabla No 2.21), en cambiO, arroja resultados r.'y 
conservadores lo cual se Interpreta como un endeudam~ento con costo razonablemente baJO Ello señala 
que el peso del finanCiamiento recae en los proveedores y cuentas por pagar, los cuales conforman el 
fir,anClam,enlo sin costo 

1 

, 
RAZON DE I AÑO RAZON DE ' PLAZO PROMEDIO DE 

APALANCA MIENTO 
, 

PAGOA APALANCAMIENTO 
PROVEEDORES FINANCIERO 

1992 079 4676 '" 1993 11. 41 13 0.19 

1994 095 61 17 009 
1995 126 5537 005 , 1996 094 4262 00' I 

Tabla No 22 , 

El plazo promedio de pago a proveedores presenta un proffi€dlo de 49.4 días en el penodo 92-96 
lO cual resulta fayorable a la Empresa SI se compara con un promedio de dlas de cobranza de 334 
(gr~fica No 224) en el mismo lapso de (lempo Esta canlidad significa comprar hoy y pagar 
aprOXimadamente 50 dlas después, lo cual es saludable para la operación de una empresa pues 
representa un finanCiamiento Sin costo 
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Como se menCionó en la sección de apalancamlenlo fmanclero el índice de cobranza resulta 
favorable a la Empresa en contraste con el de pago a proveedores Como lo demuestra la gráfica 2 25, 
este d,smln,J)iÓ en forma Importante hacia 1995 colocándose en pOCO mas de 22 ellas, lo cual es benéfico 

para la compa<'\la. 

Con este tema se da por terminado el análls,s de la compañía por lo que se procederá a presentar 
en una forma muy general ia SituaCión que manllene la indl..stna y el mercado to cual permitirá ubocar 
c:acamente el pape: que la empresa desarrolla dentro de éste así como posicionarla de acuerdo a SuS 
caracter:stcas 



3. EL MERCADO MEXICANO 

3.1 Contexto 

La economía mexicana ha presentado u~a evolución sumamente Irregular durante los ~Itlmos 2.5 
añ::iS, su componamlento cíclicO se ha caractenzado por penodos alternantes de gran creclrnlenlo a 
ca.'n:J.o de epocas de profunda receSlor La ult,ma m~estfa de ello se dio en dlc:embre de 1994 al estallar 
la "1ayar criSIS eco"lom,co-polltIGa de los u'(,mos cincuenta a"ios provocando una ola de cesempleo 
¡r,seg • .lfldad social, a~mentos significativoS e1 el Ind'ce ,nftae,onarlo y costo del dinero, y u~a ca da 
Im~ortan~e en el valor de la moneda Lo anterior resultó en senas reperCUSioneS económicas para el pais 
que afectaron en !orma con~undente a la industria y las Importacloneo, entre otros 

A prrnclplos de los 90's la economl3 comenz6 a mostrar signos Importantes de recuperación, en 
1993 el Producto NaCional Bruto (PNB) había creCido a su máXimo nivel en la histOria Sin embargo, 
dJrante 1994, como consecuenCia de la contraCCión economlca ya menolonada, los Ind,cadores 
ecor,bmlcos del pais presentaron una nueva ca,da la cual se acentuó para1995 

La tabla No 3 1 muestra la trayectOria que han segUido algunas de las var\an\es 
macroecon6mlcas del país durante tos ultlmos años 



,Indicadores macroaconómicos 

:PIB (billones U S $) 

Creclmlert.o PIS % 
PoolaClon ,:mlllones) 
Crec'mlento población % 
PIS per caplta 
In~aclon 

'TI~ de ca'llblo promedio (vs U S 51 
,'ComerSIO extenor I billones U S 
i'Creslr"'lentc- comerCIO exterior % 

; Expcrtaclores 

dm~élr:aClo~es 
, . e ,ras e, :Hare, 

CCen'e INEGI 

S, 

, 1993 

29139 

20% , 

8é 02 
19% 
3388 
98% 
3 15 

11725 

i 210% , 
51 89 

, 6537 

1994 1995 199~ 
30438 29829 314 13 

45% -62% 53% 
8760 ; 89 18 ge 78 
18% 18% 18% ! 
3475 3201 3277 

1, 

70% 520% I 277% 
337 641 77.) 

14023 15199 1-~ 
195% 84% 169% 
6088 7954 9220 

i 7935 72 45 8541 
~ , , Tab,a Nn 3 ' 

Con 94 millones de ~ablta~,¡es MéXICO se enc~entra en tercer iugar detras de Estados Unld~s \' 
BraSil en cuanto poblac,cn en el hem sfeno oCCidental El pals prese~tó ~n sreclm,entc demograf:::c oel 
1 9"; an~al en 1&&5 el cual se espera reducir a • 7'1, para el aM 2080 cuando su poblaclon dete'a 
a:canza' 105 103 rnll'c~es de habitantes 

Como resultado de SU rapldo creclmle:1to. MéXICO es un pals excepclonalme'lte Joven con casI la 
mitad de SU población por debajo de los veinte aMs sltuaclon mostrada por la tab:a siguiente 

POBLACION EN MEXICO POR EDADES 

EDAD i MILLONES DE % TOTAL 
PERSONAS 

Oa9años 235 260 
10a19años 21 4 I 23 O 

20 a 29 años '" '90 
30 a 39 años ,. , '" 40 a 49 años 7 8 80 
50 a 59 años 5 2 60 --
rnas de se 58 50 
TOTAL 92.2 , 100 

e "' " ue.. EG , Tabi. No " 
La u,barlzaclón es un factor que ra presentado 'J" crecimiento Impcrtante en los ultimas años 

Pri'lc!ICi'lmenle uno de cadi'l tres mexicanos ¡ad',can en la Ciudad de Méx,co Monterrey, Guadala¡a¡a, 
Puebla y las prinCipales ciudades fronterizas Ello representa la concentración de las pllr.clpales 
actividades comerciales, económicas y pCiltlcas en estos centros urbanos donde se efectua el 45% del 
Cél.r:lerCIO Y eXiste un mayor nivel en el poder adqulsltlv:o 



PQBLACION EN MEXICO POR REGION 

REGlaN MILLONES DE % DEL 
PERSONAS TOTAL 

,CIUDAD DE MEXICO 2C 7 23 , 
FRONTERA 36 , 

J GUADALAJARA 36 , 
MONTERREY 36 , 
CIUDADES URBANAS 3" 35 
RURAL '27 30 
'TOTAL 90 100_ 
e'Je':e Cense de Pooac"," 1990 Tao.-No : 3 

GRUPOS SOCIOECONOMICOS 

[CLASES 
GRUPO p., 

GRuPO B 
'GRupo C 

, MILLONES DE PERSONAS 

GRL:PO O/E 
'TOTAL 

FUente Gcb,.r"o de Me.,co 

27 
99 

225 

549 
90.0 

% DEL TOTAL: INGRESO MENSUAL (DLLS)I 
. ---'" 

3 m2Sde 38CJ , I 
11 de980a2999 ~ 
25 
61 

100 

de 300 a 899 
menos de 300 

T.OIoNC34 

Resume1 Algu~as de las prln:lpales caracteristlcas y aCOrteclrYlIentos a nivel macroeco",omICO 
aco~.tecldos en el pals en los ultlmos años sedestaca~ a co~tlnuaclbn 

• DespJe5 de tlen;pos dlfbles en :a decada de los 80's la economla rT'ex!cana habla crecido en 
fo'ma Importante en los ultlmos arDS Su población de 94 millones de habitantes se combinó para 
generar un Producto IntemD BrutD ,:PIBJ de $1250 bl!IDnes de pesos en 1996' 

• ActJal'Tlerte, Méxloo se I-tegra oor ~na poblac:)n sumamente laven, cerca de la mitad de SJS 

haoltantes l,e~en 20 años o menos !palses come E U A presentan índices cercanos al 28% en este 
r'~brOi 

• La poblaclOn de Mexlco es prinCipalmente urbana 

• La pOIl~lca comercial meXicana ha cambiado rap,damente en lOS ultimas años hoy en día el país 
mant:ene acuerdos comerciales que buscan dlsmlnuLr sus barreras arancelarias algunos de estos 
auspiciados por 'a O<ganlzaclcn Mundial de ComercIo {OMC, antes GATI) y otros en forma 
Independ,ente como el TLC de Nmteaménca y acuerdos comercla'es CC~ otras naciones (Chile 
CentroarDenca etc) 

• La CrlS s e8on61lllca IniCiada en diCiembre de 1994 loGÓ fondo e:1 1996 a~o que en el que se 
registró "n creClm,ento del PIB deiS 1% 

'A prec,os de 1993 
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3.2 Industria láctea 

la 'n(lust'la lactea abarca diversas ramas productivas como la fabncaclon y procesam-ento de 
le~he en diversas presentaCiones quesos yoghurts, helad::lS y postres c01gelados mantequillas )' 
rrargannas 

Pa'a elec:os de este eSl~dlo, es Impcrtante cc~oce' 'a sl~UaCIÓ," que guaraa esta Ind~s,rla ya ~ue 
contempla la pr::ljucClon de relado yogr,urt y leche en polvc esta Jlt,,.,.,a, mater,a p'l~a fu~darre-~al para 
su elaboraClon A cC~~ln~aCI6n se m~est'a ur panora'l1a general de esta rama Industrial así ccm~ 8el 
~8,...portarlento de su mercado 

La pro::Jucclór::Je lec~e en Mexlco ~a creCido cerca de! 3% anual desee 1991, haCia 1995 esta 
habla alcanzado diez mil cchoc¡entos md,ones ::Je litros lo cual representa :13 rr,aycr p:oducclón en !a 
",'stora DatoS g'Joernarr.e~tales muestran U~ Incremento cel14"o en la procuccló~ en los ultimas ocro 
anJS mlertras que Cifras de la FAS exterr-an un aumento de. 37'/, Ita~la 2 26) dicha d fere",cla se :jebe a 
cue las primeras no conSideran la prod~cc ón ::Je leche abaste:,da por los medL~'s 80merc ales r:;l 
co-nJres es dec,r aq~el,a Gue es prodJclda " Gomerc'allzada de forma ,ocal pr,nc oaln"e"le ~ara 

autDcons~mo 

PRODUCCiÓN DE LECHE BRONCA 

ANO DATOS GUBERNAMENTALES DATOS FAS I MILES DE MILLONES DE LITROS MILES DE MILLONES DE 
LITROS 

1967 6< '8 
1988 " " , 
1989 62 66 
1990 00 " 1991 " 9 O 
1992 " " 1993 69 '"' 1594 " '" 1995 , 3 '"6 

CRECIMIENTO 14 01, 37 ", 
TatolaNo 35 

En 105 ultlmos años pequeños y medianos productores harl desapareCido victlmas de una guer-a 
(le preCIOS Provocada por los altos costo de transportacl6n, las enfermedades en el ganado 'a falts je 
refrlgerSClón en el prod~cto y Iss pocas fac;l,dades sanitarias que eXisten en el pais 

Tomando en cuenta un creCimiento de la poblaCión del 18% entre 1987-1995 y Jn 14% ~e 

,ncremerlto (segun Cifras ofiCiales del gobierno) en la producc,ón de leche en el mLsmo perLodo se ob:lene 
un défic,t en el abasteCimiento el cual ha Sido compensado por medLo de ImportaclOl'eS éstas se realLzan 
a través de ,'a CONASUPO qUien es responsable, a su vez, de su dlstrlbuciór ero el pals Cos terce'as 
partes de la leche en polvo que se Importa se destina a famHlas de escasos recursos rT'lenl'as G:Je el 
terCIO restante es dlngldo a productores domestlcos o para reservas 

El gobierno mexicano aSigna un precIo controlado a la leche lo cual desal,e~ta ia nfod\Jcclcn 
naCional creando una gran demanda de productos importados y un nicho de oportunidad para 1'05 
productores mundiales, espeCialmente los de Estados Unidos 

AprOXimadamente el 45% de la prodUCCión total de leche bronca en Mexlco es destinado ai 
consumo local y a la producción de quesos de tipO artesanal El 55% restante es procesado y 
transformado en productos que poslenormente son comerc,lizados a nivel nacional 
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USO DE LA LECHE PRODUCIDA EN MEXICO 

uso DE LA LECHE % DE LA PRODUCCION 

LECHE BRONCA 
PRQDUCTOSARTES~NCS 

QUESOS 
LECHE PAS,EURIZADA 
LECHE EVAPORADA Y CONDENSADA 
YOGHI,'RT 
OTROS 
TOTAL 

Tabla No 36 

DOMESTICA 

'" 2<0 
m 
230 

Para la prooLCClón de 'eche en Mexlco se cuerllan con 6 5 millones de cabezas de ganado 

El suministro de lecre varia segu", la temporaaa La labia SlgLlente flluestra el comportamiento de 
la producc:on 500re una Dase mer,sual 

SUMINISTRO DE LECHE POR MES 
(millones de litros) 

1 MO' 
I % D' ""A 

, 

fi 
E 

TOTAL 6911 100 

I PROMEDIO , '" " MENSUAL 
Tabla No 37 

1 

Entre mayo y noviembre la prodUCCión es conSiderablemente mayor gracias a una mejor calIdad 
en el forraje En los meses de juliO, agosto y septiembre los preCIos bajan como resultado de una mayor 

oferta en el mercado 



Resurnerl 

• Erl el pa;s eXisten tres sistemas para la produce on de ,eche confinados (55% de la prodU:Clon 
semi-confinados i 15"" Y de propOSl;c dJble l30o¡,: 

• Gran parte de la producc'cm de ¡eche en MéXICO 145'f:.1 es consumida Sl.~ ser procesada 
previamente ya sea como lecne bronca c somo productos de e:aborac,ón artesanal 

• E~ la act'Ja'lcad el goblerro man~lene una polllica de preCIOS controlados a la leche así como un 
SJbsld::: para bene~Clar a ,as clases mas desprotegldas cel pa:s iO cualltega a provocar escasez del 
procucto 

• Cemo eonseCcJe~c,a de la devaluaClor, del peso las Importaciones de productos lácteos cayecon en 
--1.1 porcer,ta,e :ercano al 66% durante ',995 S,n embargo las condiciones hacia el fu:u'o lomando en 
cue'1ta los beneficIos del TLC se muestra~ prometedOISS 

• Las tar:lss arancela~las que el pals Ir"~one a los producbs lácteos son 'Tiayores para los ~¡cductos 
que provlene'1 de fuera de' ~,errlsfene, a'jr euardo éstas dlsnlr'ul'an para e: 2004, perTaneceran en 
niveles cersanos al 40°" 

• Las tar fas aran:elanas ImpcJestas a lOS productos lácteos provenientes de los Estades Ur,ldos son 
men::Jres a ~as de cualquier otro pals, para el año 2003 ',2008 para leche en pol~o) seran ellm.nacas 
en su totalloac 

• LOS baJOS niveles oe InverSlór, en equipo por parte de fos productores mexicanos de lácteos haran 
ClfíC11 el Incremento de la prodlJcción 

• Los productos lácteos con mayores contenidas de grasa ':v g quesos) se venden rre:or el' los 
meses de ,nVlerno 

• La venta ele estos productos generalmente repunta durame los meses de actiVidad esco,ar y en las 
vacaCiones de iln ele aM Su baja se presenta en el periodo de ~aca8lones de ve'ano (julLo y agosto) 

• los prmClpales paises exportadores de productos lácteos son Estados Unidos, Nueva Zelanda, 
Frarcla, Austral.a Holanda y Alemania 

• Estados Unidos es práctlcamerlte el unlco paLs exportador de lecrle (flUida), yoghurt y helado haCia 
MéXICO 

• En 1994 las exportaciones de productos lácteos desde E U A hacLa MéXICO alcanzaron los 
U S $2,7 millones 

• La mayor parte de los productos lácteos comerclatlzados en MéXICO se expenden a través de 
:adenas al menudeo (supermercados, almacenes y tiendas de convenienCia) 

• El país cuenta con una pobre estructura de transportaCión y almaCenamiento con refrigeracIón, más 
aún los sistemas de distribUCión se encuentran poco desarrollados, espeCialmente en el sur 

• las ImportaCiones de yoghurt y helado a MéXICO cayeron un 48 y 27% respecnvamente entre 1994 
y ,995 ello como resultado de la CriSIS económica qlJe se VI~IÓ en el pals 

Una ~ez anallzados los factores que afectan a este sector es necesario conocer las 
caracteristlcas ele las ramas que lo componen, Las sigUientes secciones tienen por objeto mostrar las 
condiCioneS de la Industria del yoghurt y helado en MéXICO 



3,21 El mercado de yoghurt en México 

A finales de los 70's el mercado de ,'oghurt en MéxIco se presentaba como un n,eho de peaue~as 
proporciones e:l comparaclon con e, resto del sector Fue;a percepCI:)~ de '~n p~od~cto sano y r,lJtntl',o la 
que Impulso SLJ desarrol:o a panlr de 105 80's provocando U~ Impo'1ante Incremento en SJ demanda y u~ 
cree miento en las l'l1ponaClones En reSP'~esta a 'o antenor y como med o para mantener o Increc>le~tar 
su partlc:paclór' de mercado, ,a Ind~stna mexicana au,.,entó su prodUCClon pasando de 37008 MT e1 
1987 a 120080 MT en 1992 mls,.,a que se mantuvo ~onstar,te en ,os ultlmos años e n~oro~r8 un 
reg stro de mar~as co~ e fin de competir en melores con:l clones 

El cons~mldo' partlcu¡armente aqué' que pertenece a las clases "ledla y alla 'la Ircrerr'ertad8 !a 
~orr.va :le ioghu~, desde meOlados ele los 80 s CJando el ~onsr..mo pO' hatll:an~e era Infer'cr a 1 :t ilU1 
CLa",a~ el ~re~I,,;e1t~ Gel mercaac en ;:)S ul'. mos añcs ha s;,~o ""e~cr al de la p081aClón en 1994 se Ie-]'c 
alcanza' 'a cifra de:\ Itls per CaD,ta cer:afl'" fa a las 4 3 'bs c;ue se ~Tsumen en ,JS "s¡ados Urddos E 
'<lO,Ge- I--~remento en el CO"S"mo de eS'e projuco se jeoe en parte a ur_a creciente D'00cLpa':lon oe las 
Ciases ;JUC e1:es por el culcado de la salLJ 1 ~na acecuada ~'"!'!~Ion J,~ha tenoenCla na p'o',oeado :a 
apar,clón 8e "n njmero mp:)rta,e:e ce ,'a'leda-.:es ::ie \,o~h~r: :c~o el cenC'Tl,naC8 ,'o.'.-fat e- ta.: er 
calcrias en :lorde :lestacan diversas ma':as de Importac,ó~ 

A:t~almente el mercado se en:ue-l~a fuertemente C8ncentrado en cuat'o erlvesas - Da-,ene 
Cra-~Dt;r:y Alpura y Oarel - quienes 2c,n:r:Jlan e: 85'" Gel 801T,erCIO Granees mult:nac :)nales come, 
Nestle ,~rocu::tora de 'a marca Cha""bourey I 'i naC,G"ales ':C'TlO A',pJra cue",'a,~ con esque~as 'Ve1lcales 
ce c,r8:l~cc,ér, altarner,te Iq~egracos que 'cgra., con~ro,ar la prOducc'6~ i gran pane de 'a dlstr-buc c,n :le 
iogh~1 :lesce e, procesa~lento de la lec~e has:a s~ entrega en ,ehlculos refrge'acos De,'- t e~dc 
Ircremenlar la utilidad y reducir costos al tlerr,po que se manllene ~n :C~~'O' s:~re las lr':'p01aclore5 E"e­
es _na de :as razones que han provocado una caída en la pa1lclpaclo- de mercado ce los prod_ctos 
lr"1pm~ados cel12 al 5% desae 1990 

Resumen La Infor,--.,ac,Ón a corllnClaclón muestra los aspectos ,.,ás rele~antes q~e ~an 

ace-ntec':lo en los ultimas años en este sector, asi cc-mo algLnas de las caracteristlcas más nc-tab!es de 
SJ r"1e'Cace-

• El mercado meXicano de yoghurt na presentado un Imponame crec,mlente- desde mediados de los 
8C's ActJal:-ner,:e se le calcula un volu_"ler ce 130 ClOCl MT (millones de toneladas) 

• E' rrercadc se encuentra altamente ce-noentrado ~Qn el 85% de la producslón controlada por c~atrG 
grandes empresas 

• El consumo per oaplta es Ilgerarl'en:e superior a las 3 lbs per cáplta al ario lo cual contrasta cc" 
las 4 :> libras per caplta que se sonsumen en E U A anL;almente 

• El creCiente mercado de yoghurt cuenta con pocos importadores I¡lrtualmente todos de E U A los 
sLales poseen un 5% del mercado en COrtJurtto 

• Las presentaciones de los fabflcantes extranjeros (prinCipalmente estadounidenses) SOrt demaslaao 
grandes para el consumidor meXicano 

• El mercado mexicano muestra aseptaClón por productos complementariOs como lo son el yog,~urt 

liquido y tipO pettlre SUlze, 

• El gobierno mexicano acordó en 1994 eliminar el ararteel para la ImportaCión del yoghurt el eual 
para ese al'io era del 16%, mediante reducciones de dos puntos porcentuales por ario hasta e12Cl03_ 
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SIIL3CIon e~8-,C[," ~a que '.we e: ~als Pra:tlcamente I:üas las I'npor:ac,üres p'Ü'.'lenen ce les 
Esra~os Un ,jos GU enes expor:aro~ ce'C3 de S2J 1T,I,::;ces de a~ ares en 1995 

• :::r 1996 ,a c.mta a~a"1:e'aCla pa'a las l"rlp::;rtaclones ce helado prcvenlerlte de los Estados U-_Ié~s 
Le ce 14%, s n embargo, esta Cifra ,ra dlsm:nCJ,.e'·os 2 p"ntos p~'centuales p::;f a'c nasta legar a 
cerQ en e,' 2J03 corno consecuen:la de las negociaciones en el T'a~ado de Libre ComercIo 

3,3 El Tratado de Libre Comercio de Norteamérica en el sector lácteo 

33 1 Concesiones comerciales otorgadas por MéxIco 

;"y ar',os el gO:llerr,c mex car~ ~a~ía ~ro'e~IOo a la ndust.' a laüi<oa de las ['",portac'o"es 
cnej arte altas barceras arancelanas A~tua:rente e' nl',e, ~"e estas ~an:'enen es au~ e e',ado s'n 
emoa'90 e1 e mare,~ je Tra:ado ce L,bfe Comer~lo se ha acorjaOG "na reQUCCO~ gradual en las ~arfas 
para pcoj_CI~S prcvenen:es ,je les ESld:JCS U~dos 'i Ca~aja -as:allE'gar a cero en Ul Dlaz~ Je i3 a 13 
a,"8S De a mlsn',a fJrroa algunos pa ses Ge AcnE'rI:a La' r,a enfren~an ,""leno,es ta'lras ~ara sus 
ex~o, .aclones lacteas ~ac 3 ~'~ex 8~ ~G ~JS'_ant2 és:~s cl:¡ta,; de ser s,,;n,~cat"'as 

A_n cuando el11gresc de Me~lco a GATI ahora OMC Slgn foco lIna re.j~cc,~r, en 'os arance'es 
es:cs SE elCUertran :~ca"ía en ~Iveles r:1_y por enCima de 105 aplicados oor la 'nayoria de los pa ses La 
taDla 3 9 ~"es:ca ~" ejemplo de lo anterior 

BARRERAS ARANCELARIAS PARA LOS PRODUCTOS DE IMPORTACION 

, , 
PRODUCTO GATT AMERICA LATINA I TLC ANOS PARA 

1% de tarila) 1% de tarilal {'lo de tanfa) TARtFA =CERO I , 

1995 2004 1995 2004 1995 2004 

LE¿~-E DES:REMADA EN POLvO n~ 1251 O O 127 B 46 9 " '.[:~~ y CREMA ;O 375 '0 
, 

W , 8 e 8 , 
,LEerlE ~'v'APORAD~ '" " w " , ,e , 8 
LECrlE cc-,,:;E~SA:::A ., 7B 3 W D " o 8 

,C-L'ESO rRESCO 50'0139 500125t '" 10 I " e 8 
CLESC- ~ROCESA::;O 50 o 135 51 G '25 1 '" " 'e o 8 

C-UESO"::J'J De 50 375 15 " '6 o 8 

"r<)s O'"lC;,~'ó , '" " " " '8 o 8 

!~ELAD:J óO " " " " o 8 
:YOGHURT v MANTEQUILL4. SO en " 2:' ,e o 8 

,:3RASA ANIMAL ANHIDRICA " ,. O o , , o 
Fuente 6,"come'1 om Tael. ~c B 

E- 'as negoclae,ones del TLC se a:ordó una reducción a~ual del 2% para el helado y el y~ghurt 
ientre Olros Droduc~os lácteos) hasta llegar a u~a tasa o en el a,~o 2003 Al momento de la e~:cada en 
<190r 'Je la GISpOSICIÓ" er 1994 el arancel ,r1'pues~o era del 16% cara es~e tipO de productos 

3.3.2 Concesiones comercJales otorgadas a MéXICO 

El secto: lácleo es uno de los sectores mas protegidos en I::;s Estados Unidos a traves de cuotas 
de ImportacI6n reguladas por la seccI6n 22 de este pals 

Conforme al Tratado de Ubre ComerCIo de Norteamérrca, Estados UnlCOs ellm nara totalmerte 
dichas cuotas para los productos Originarios de MéxICC, sin embargo a partir de la entrada en vigor del 

58 

-



TLC :1
0 de enero de 1994) y hasta el a~o 2000 se aplicaran cuotas de Importación por parte de este pais 

:onforme a las siguientes bases 

,. Se establecen 5 ~uotas canasta (quala baskets) para quesos, productos lacteos fiUldos, productos 
lácteos secos de grasa reducida, mantequ,lla y ¡Jfoductos de mantequilla y productos ¡ácteos 
procesados 

;.. Las exportaciones que realicen las empresas mexicanas dentro de las cuotas no cubrirán nlngun 
Impuesto de lr1portaclón en los Estados Unidos Siempre y cuando se acompal'\en de su respectivo 
cert,r,:ado de ::n,gen 

" Las :L.otas de les Estados Unidos tendrán un decree,mlento anual de 3% hasta su eliminaCión en el 
año 2003 a partir del cual a Industria nacional exportará en forma totalrnente libre al amparo del TLC 

" Se podrán realizar exportaciones meXicanas en exceso de las c'~otas sin enlbargo, al agotarse estas 
se ap!lcaran 1rT',puestos de Irr,portaC'on ero los Estacas Unidos mismos que se determinarán segun el 
proc~c~o lácteo eSpeCifico de que se trate 

,. Los ImpJes:os de ImportaCión en los Estadcs Un,cos de product:)$ que excedan lOS cupos se 
reduGlran en forma gradual hasta el,mnarse en el a~o 2003 
Conforme a la regulac,on estadounidense el control de las c:.Jo!as se realiza en las aduanas de este 
pa:s y no se aSignan a determinados Importadores o exportadores SI.~O que los benef:olarlOS SO'1 los 
operadores de comer:o ex!er¡or que efec!uan las primeras operaclorles hasta que se llenen las 
cl,;ota$ 
Una .. ez que se agotan las cuotas se aplicarán los aranceles que correspondan los cuales se 
esta::Jlecen en termlnos ad valorem y especifica y se cubre el Impuesto que sea mayor de éstos, 

Fr¡occión de 
Estados Unidos 

2185JOOC 15 

2'050GOG4C 

2105DOOO9(J 

CONCESIONES DE E.U. A MÉXICO EN EL TLC DE NORTEAMÉRICA 

Producto Cuota conjunta 

20 % e Procesados 472 

20 % 

20% 

La letra A en la columna de eliminaCiÓn de arancel Slg'1lfic.a que a partir del 10 de enero de 1994 
se el,mlnan tota'mef'te los aranceles para este producto 

EXisten 5 cLlotas IniCiales conjuntas desde 19S4 con un decreCimiento del 3% por a",o hasta e! 
año 2002 en el aM 2003 quedarán eliminadas las cuotas En la Slgulerlte tabla se muestra el total de 
toneladas que se pueden exportar por a~o libres de aranceles 
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PRODUCTO/ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 , 2000 , 2001 /C~10026l Queso 5,550 57165 5,888 6,064.6 6,2466 6.434 6,627 6,8258 

I Productos lácteos 
366 i m 3883 399 9 4119 42~ 3 m 4501 4636 1, ' flUidos 

Productos lileteos 
534 6 I secos de grasa 422 ! 434 6 4477 '" 475 4a9]5039¡ '" reduc,'da 

¡ , 
Manteqúlila y 

I I 

, 
"3 '1 I 

productos de " "3 I ", 47 484 i 498 53 "5 I 
I 

, 
I maNeqUllla ; 

! Productos lácteos , 
844 7 ! 

, 
, procesados no '96 "'0 "'0 896 923 , 9507 97~ 

Tabla No 311 
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3.4 El mercado 

3,4,1 Oferta 

34.1 1 Competencia 

~Yoghurt E, ,llerCa08 del yoghurt en Méx:co cor,centra el le'/, de sus ventas en tres grao,des 
empresas - Cha"lbeur:y, Danone Alpura - con ,'en!as a 11',el naClc>r,al S" expe'le'lc:a e" el ran'o en les 
tres casos, es superior a los 20 Mes al ·empo que dos De e,las ,:Danone )' ChamtOurcy) c~e~t3" c~·· 

presencia a nlve, loternaClonai p~es forrlan pare de los :onSCTlos nd"strlales Da"~," "'es: a 
respectl',ame'lte 

Otros fabricantes como Lala, Sigma AII:>lentos (prod"ctor je ,a marca Yoplalt: y Carel locas elias C81 
C::>ber:ura nac,ona' rlantleflen significativoS niveles de part:~ paclón dentro del porcen~aJe restante y 1'J~to C(;1 
;as geandes mul:.nac.onales faDrlcan y ~omerClallza,", ademas de joghurt otros tlpes de productcs ;0 c~al es 
o:orga "na Importante fuerza oe n",gocaclór frente a qu,enes In:eg'an sus canales de dIS:',D~CÓ,l Las 
e'T1presaS rl'enClonaaas ':.Jentan con ~rocesos productniOS ve".calrT'ente Integrados q"e perrT'ten el CGn:",:,1 ce 
la ~adena oe prodUCClon y dlstrlDUCIOn prcP8Tlonado un rra)'or cor,trol en los costos y ~ejOr8S _ti ,jades 

L~ an'enor supo~e un camino naja facll para ~na en-presa :Jeq~e~a q\.e pretende crecer 'y 50C'8\/ 
en ~n Mercado 'Tluy corrpetldo y dominado oor Grandes fabricantes y pocerosos gr~oos ;:lara a~ler,es e, 
)'orurt es Jna [T,aS de S~5 heas de ve1ta 

~ Heiado Con-o se ha mencionado anteriOrmente, en el me:caGO 'Tlex!ca~o del helado encor,traMOS 
ces grupos ce prcd~ctores :cs faDrlcantes:le las granaes rar:as ('he,ado C!e n-,ar:a"j qUienes ~ue"ta" con 
rT,oaernos f sofisticados equipos de prodL~clon y ~lstrl:JucI6n :,' representan el 60"~ de ,a produeclor lOta: 
los pequeños fabrlcan:es con s'stemas '~d,mentarlos o "case"os" de fab'lcaclcr qUienes :emerClallza- sus 
productos n"ed:ante 'carritos' de he,ado never:as y ne'ajer'as propias pero que no oc' ello Gela~ ce ser 
Importan:es pes rep:esentan el restan:\? 40% dei rT,erCaa8 

Debido a la falta de un padr6r. qLe !~tegre en fc,ma conf,able al sector artesanal las es:adist:cas ! 
Cifras eXls¡entes abarcan exc'uslvamente al primer grupo por lo que e~ lo SUCeSI',Q ncs re'enreMos 
UnlCamente al segmento conformado por las grandes empresas de 'Tlarca con presencia a nivel nac;~n31 
Estas representan la prlnc:pal competenCia para la Empresa pues dlrLgen sus esfuerzos haCia el 1l1SrT'0 
mer~ado y emp,ean canales de distribUCión Similares La Taola 312 mueSlra 'as compaf'"as que 'r'e,~ra', a 

este segrlento 



'c ,. ,., 

" -,_. 

------
.---.---

-," ' . 

. ''c . 

. -;, 

--' 
TOTA' -

. oc -' ,~. '2 

--, , .. 'c. -3 :0:1),) su:e,j", e1 e se:Dr (J~! )'~qr'LrC e' r:"er23:;8 d,,1 
~_,,:~c S-~;-,ljes e'll";)'",~]~ - 'ch',-3",O? B r-:; lJam',~ r';) S,<n',o C,Cl'~ 

;,' 'o' 
oC: 

--,-. 

;c-3l?af1 '"' ¿5', ,~c- 3~ ',e1t93 C11!('lt'JS qJe i'~ 15:/, ~i''3I-3r;le 'OC' re~ar.- er':rf' :)s j¿¡8'1':2":e~ :" ~e,cr '_a~',2.-,~ 

_,o :c,s ~_2."'" 52 "'-,,~~i'~:ra ,c; lmrreS3 

o:r a ~'"~:s :"-s~~s esta, ,~:)r"pa:'13S 'G~,""3~ piOrt(· Ce ,_'~, ~"smo grl.oe ,r-dJst,lal J :_Cl 2.'JT",r:a ~_ 
~:je- '¡' C2.i;a~'.ja': je ne:lC::a~O", 3~; c:,~,mc ~~ Pf'SC e5~c<,f:o F C'S:) 111-3S ''l-p:xt,llte le -Er~,,~,,-,:~::; c-p-~ 

'"~",, e c::~,,', a:rJC3 "- ~s ecncre~~s I"olalda j B rg J:)S ,:1,0> ,~s --n,~s I-,p::l'ta,tcs p-~,j_ctc fO~ ,! st,·,:. '-­
J0 ne!ac'c 1~ ,," c~nl-:J;a e 52" 1 e'! ,Er~a]J .ji' r',~'rc2.S :c~ :("2a j¡, 3~~' h('loJerras :':'d ~J-:" 
,-'~I:na~ 0",,1 N °s:'e pese" e '~C1!r-:J! de l~aITc;",C v 12S:~ 19';4 de D3r-es<J ~2 :,_'entd =:)~ ,c_s Jc S~~ ~'"'" 
je \'e~ta ,,: )5' oJe' r'~r"a~o / [," ~-OCi'<;(l pr:,dLJ~:lv: ,"'-,'~<J r ,'''1,0 n:2~raj~ Ir: :uéf 'lo :,c-,-r':<2 ce ,; : ~,-

PORCENTAJE DE MERCADO POR FABRICANTE 

-COM~ ----------¡;fARCAS - PORCENTA'JE'-
DE MERCADO 

---- --- ._--
I '~::(UFC.' :::;U"-N " '«~ .. --- --------+-- --- ---_. 

IIO'J\NDA 
>;:-5T _I::~ ~ _-_ DA~~Sh I 
~ EJA\:8;tW i 

'("'-'-PAS ~ VAR_I"-S ',1 

, Te'l r·:_ _ ____ 1 ___ _ __ 

25'" 

T3l':,NoJlc 

Fs:~~~,,'~ -c: e~:G 8e ;'~nq,J'Clas GO,-~'D rur':cs eX~ll;S','OS e;:, ,elio; 
O~o-gar:1"r'l~ ,je ~,I!"PC-S je c,~"geI0i~:'lr1 a p'8Je'o,CS 'i rl'ej,a~JS :O'lV,'~a!Zo;~J-¿~ f2r~'2~j5 

:~'scela",e"S --:11'1 S~;¡<::S e:c: <J can'blc:c [ya dlsl,I[;u(:I:::>n e,:. uS""a 8," SJi c::rc,j'J~':JS 
Acue'j:)s T,¿J'ilnle IDS cleieS u,a c:a1er13 de S,I;)er,"lc~:ilr:OS .jls:r,~1.\,2 sus p:QC_'eto3 ~ :]"'bIO.j,o OJi' ,-o, 

fabr ~cr'e ~~08o':'o~e ie~ ',"8'.' pos 8e r.ongelaclo~ 



E~ algunos casos ,nstalacon del cableado y dispositivoS eléctriCos e~ caso de no eXistir para el '~so de 
,8S equipos de ;:orgelaclon 

Al ~"al que Grupo QJan y Nes:le Helados Santa Clara co,."erclaliza sus prOductos mediante el 
esquema de jC3C'¡qulc,as ,. conceSiones Es así como esta compañía ha logrado establecer cerca ce 125 
tleneas de helajo en ias cuales se ex pena en otros productos de 5~ "':sna marca (!lferentes del hela:lo _ 
yoghurt q_e'5os nerr,a Esta err"1presa en poco !lemp8 cgro ca~ta' el 8% de' rneTado i se d rige 
p: c,c!palroente a las clases ~edla y alta con puntQs de venta en ~er·tros c~'TlerCtales y zonas reslcenc,ales 

Lo anter'2' nuest"a una gran concen!~aclón del ner~acc y presenta un panorama d'fíel: para '.;na 
e'Tlpresa de rr,encr tama'o 80n asp'rac,ones de creClmlent;: asi como la neceSidad de fuertes ca~:tales para 
CC'T10et r en c,r~unstancas Slml!a~es 

'_a omdu~c:ón \' venta de helacc se encuentra pract'camer,te en 'nanas de errpresas nac,ona es ) 
son éstas en la malorla de loS casos qUienes en asociación con fabrcantes extranjeros, :n:roducen prod~~t~,s 
de impCJrtac'on a' pal$ ta' es e: caso de a asocac:on entre Grupo Quan-Baskm RGbl"s-Colombc (maoe 8 ce 
franq~lc,as:.. Manrattan " 8 ue Beil ó Ba"lb',8 y CarnatlCJn quienes pertenecen al rT'lsmo grupo ,:Ne"stle! 
Des:a:a la penet-aclón aue ha alca~za,jo Haagen Dazs en ~oco t,empo el cual es un helado fino que se 
experde p,- nClpalcnete a traves de las cadec,as de supermercados y cuyo precIo supera en '1ll!chO al de ',~,s 

~r~cuc:cs naClona,es Mas ,delante se aoordará el tema de las Im~or.aclones CO'l cna)"oc 8,-o'"noldaa 

A c:;n: nu,,:lon se presenta en forrr,a breve llna deserlp,:":':" de las empresas helOlderas rras 
Importantes de MéxIco. e:las representan 'a competencia 08'a La Emp'esa 

~ G'upo Quan El Grup8 Ql:an tiene sus orígenes en 1983 cuar,do varios Inversionistas adc:.ulrlero" 
un negooo de helados en Guada'aJara, Helados S,ng En aquel :le'TIpo ,a empresa contaba con 14 tiendas 
locales y u~a en Puerto Va:larta y sus ventas eran menores al millón de dólares En 1987 Helados Blrg 
adq",ere el 51 % de Helados Holanda empresa 6 veces mayor y marca Iloer en el mercado mex,oano el 49', 
restante quedó en manos de Beatrlce Foods I"C Fue al cerrarse esta adquisiCión a r,nales de 1988 cuandü 
se conform~ Quan S A de C V 

Quan cuenta con seis plantas Industriales en el pals y Cün el umco Sistema de dlstr,bUCIÓ~ de 
co~gelados Cün cobertura nacional 

'_a dl~lslón ce helados del grupo rTlaneja más de 3 500 tiendas de helado en MéxIco y Centroamé,,~a 
8torgadas en franqUIcia 40,000 congeiadores en comoaato y mas de 30,000 puntos de venta De ;gLal 
ma~era controla en MeXlco la franqUIcia maewa de Bask,n & RCJbblns la cual posee 50 tiendas a ~Ive, 
nac<onal Con la entrada del país al GATI e~ 1986, se abrió la posibilidad de manejar helados l:TIpor1ados 
:obteniendo asi la dlstnbuClon de marcas como M&M Mars, Borden y otras 

Para 1990 el Grupo Quan nabía conquistado el liderazgo en la prodUCCión y ventas de paletas, nieves 
y helados en MéXICO luego de seis aMs con un creclmle¡¡to de más de 30% anual 

A fira1es de 1991 el grupo IncurSiono en el area de res:aUfantes lIega¡¡do a co¡¡lar haCia ·,995 CG~ u~ 
tCJta, je '5 L.n,dades He:en's y El TOrito, en 1994 Ingresaron en el sector bebidas con las lT'arcas "Pan/,)' 
"Topsy" 

En el segmento de helados Grupo Quan realiza operaclc,nes a nivel :nternaClonal cLbr,er,dO paises 
CCJmo Guatemala, El Sal~ado¡, Costa Roca Honduras, PaC'¡aMa CololT'ba y Venezue'a Actual'Tlente "lan:,e"e 
un agres"vo programa de exportación de nieves y paletas al maya' me'cadü jel mu~d8 el de Estados Un dos 

A fi'1ales de 1993 Grupo Quan y Grupo lndus~rlal Bimba formalizan una alianza estratég,ca a través 
de un Intercambio de aCCiones y aumento de caplta: SOCial e" el ¡lrIrlero En la actual,dad Simbo part'clpa con 
un 40% de este grupo 
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La partlClpaclon porcentual por empresa de las ven:as totales de Grupo Quan se muestra en ,a tabla 

3 " 

1987 1988 1989 1990 1991 H92 
, 

1993 1994 I 1995 
HOLANDA 54% 72"" 71 "¡oj, 59~', 521% 54 8"0 56% SS," 513'/, 
BING 32", 2~ 7'" 22 4'/, 24 7'" 244'" 22 8", 20 5'; 155',-, 157'10 
HELEN'S 

5~h 35'" '05':, 123', :35", ~ 
OTROS 14", 7 3', S", 93', S 2'" 75", 5", , 

, CENTRO I I 2", ;o, I 3", I C" i ~4'/, 

AMERICA , 
TOTAL 1 OO~', 100% 1cJO'/o 100', 100", 100'1, 100'1, 100'" 100'" 

Tao.No '" 
o;> Danesa Danesa 33 fue fundada en el estado deJallsco y prodúce he'ados desde 1972 En aquel:a 

época la comida raplda y las franqUIcias eran desconocidas en MexlCo pero Danesa 33 se conv rt,o 
rapldar>1erJe en Ufla tradiCión de las fam,,'as rlex,canas gracias a la estandanlaclón de s~s puntos de ,'en:a, a 
la gran 'larledaQ ~e sabores dlsPQ·~lb'es y a S.J rSDlda expans ón en el tern:orlo naCional deoloa a s~ slste~la 
de conceSiones 

A~te ia ausenCia de competenCia en la década oasada, Danesa 33 se r-abia colocado como ',.:Je- Ge 
mercado en tiendas. sin embargo, a finales de lOS 80 s surgieron Importantes compet,.:Jores a nivel raClor,a' 
como Blng y Santa Clara 10 cual provocó una dlsmlnUClon en sus volumenes ~e ventas 

En 1987 Compañia Nestlé adqUiere Danesa y con ella su red de conces,onanos convirtiendo a la 
mayoria en distribUidores de su marca, Bamblno Se,s aMs mas tarde en 1993, e: consorcIo su'zo venae 105 

derechos de Danesa a Grupo DeliCias, empresa productora e Importadora de confiteria, misma que In,Cla un 
agresIVo programa de promociones y el creClmlento.:Je sus puntos de venta 

Son embargo. en 1994 problemas legales causaron que Nestle retamara la marca deCidiendo 
desaparecer Danesa para convertir todas SUS t,endas en expendlcs Bamblno A partir de ellO un grupo de 
conceSlonaflOS decide comprar la marca y forma en 1995 Grupo Danés 

HaCia finales de 1!:;95 Grupo Danes contaba co" 32 tlerdas y un volurne~ de 22 ' 0,542 litros 
Ac\üal-nente poseen 44 expendios en las ~ludades de Mexlco, Jalapa Ménda, Celaya Tlaxca a 
Aguascallentes, Zaca\ecas y Puebla y para 1997 esperan aumenta' el mJrTlero a 46 y obtener un vol~rTlen ae 
2011,337illros 

34 1 2 El producto 

-+Yoghurt: En MéXICO se producen prinCIpalmente .:Jos tiPOS de yognurts' el tra.:Jlc,onai, envasado e, 
contenedores plsst,cos con capacidades de 1 kg (22 lbs) 500 grs y 150 grs iaprox 51/2 oz 1, y el ycghurt 
para beber ó 'bebible' contenido en botellas de gran variedad de ce,ores y for'l1as y c~'yas capaCldaaes 
os': lar, entre los 250 grs (9 oz) '1 1 1: Esta ultima conforma una va(ledad relat"amente n'Je',a ~<Ia 
aceptaclon en el r>1ercado ha determinado la aoa'ICIC" de un numero cada vez mayor de marcas ülrecle~JG 
dIferentes combinaCiones oe saoores tanaños y precIos Para Cr,a'TIooufcy erlpresa I,der en el ra'TI8 el 
deslazamiento de sus veser,\a~I()nes ce "se grs '1250 g's ¡¡ara be¡¡e C 'e;¡resentan el 75% ce sus ,e"taS 
m'en:'as C;ue sus envases de 1 kg Y 500 gcs Integrar e, res:an:e 25'" lo ~ual ,~d,:a 'a preferenCia del 

consumldDr ~or les tama'ios peque'j:;Js 

A diferenCia de otros pa;ses, ei yogh~rt en MéXICO se produce prinCipalmente en forma.:Je ba:'do est8 
es eXiste uniformidad entre la fruta y el producto lo cual provoca encontrar trolOS .:Je esta r"Iezc:acos :on e: 
ccntenldo En pa,ses COMO EstadOs Unidos la truta se acumuia en el fondo y es necesario 'eVC'Vef pa'a logra' 

una ho.cnogenelzaclÓn 



L',<;;';!' ',:r,a 9:a1 ",ar,eélJd de sak,res en ai'1bas pese'1tv :x,es SierJO :JS mas Vj'J, 2res!a fresa ~ 

'~'_,~7~: ,2 '"<1r,:o;,,a '1 el na:ural ,Sl~ saoo':, C1lros COIT'C' el -~ng~ la zarz,~mo'a el <I'N: 'C¡ pla:ar:' " 
(",;,n'b"',d'c:.I'T,~'S e '.re '-'::G5 o mas fr Jt"s , ::e'e:Jles c::.r, 'rV.a han ~'o[)ado ser 8e: gusto e'e: :or,51Jm JJ' 4!'J,' ,as 
~'Jr~ao "C uve-" ,"'11-e SJS pr0Ju::cS el Jur'~ varT:~ad de \,Og,1,Jr'. tJjO ",ro c<Jlor as ;e",,,ra'~"~1te e~ satJo' 

SABORES MAS VENDIDOS EN MEXICO 

f-I'C::S¡· 
f;~, 

[ ,¡,Ogl.J": e~ (',,'erca -,eltval po' su Sel:,or y v:Jlo, :1J:r~:Jral es ~n pJpl,lar ClTple-Tle,-:J ,_;" ~ ': '3 ',­

¡es ~e'eales '~"~c,r.al"k'1:e la g:eln:)la: !a aCidez de su s:;¡t,:)' 'eG~:ere "n ücaSIO'1eS de se, a=:",~;M';JJ: 'J,' 
C'Z~=:J' m €' J:'::: er~_lel1te i\,']LJnJs fabncanles JbSéqula~ u, c:)~t_el de de granel,a ero I¿¡ :,o''',p'J C.,o, 'O~._~ 

5~b~,r ra: "n:Ic.', r-Celp,e en ('1 ','a'ür a Ime,-,:ICIO del p'Jc_JC!J 

Dc acuerje J s~ CO"Slsterc a a_dunas ma'~as lO prcj~eer e', lhs var,i'oaces llat~'21 '1 ~r",rn,JS~ ! a 
d 'e er:,¿¡ 'él'1'ca c" e: co~~enIJe ce grasas)' la ac.dez 

c~ :,d'11') ~i \,:gh,.:-t par3 DetJer scn pccula'es ¡as :~m:l-a::,~es de fr"ta~)' ce c~r",a es ce r 

S,erJ() 2 J~r'3'; 'ce- :::;00 ,,',as ,:nOC'das las ce ~oco cc,~ r.'-,a f, ~!3S ·rO'l,:~'¡,os " eü,,~bi-,aclc12~ Je '-'J,:o'5 

-+ Helado, ~\"ten ";,,a jve'sd¡;d de produces Fj"2bJrad:s a ::lar:l' de, ne"l2C y 'l~',é' i"o ~~:;"s 
\'~r a~ ,~,~ ac.l"~~:_:') el S'_ i'-1r,aq~e, J-ese1:;l~,:'lr' ~a'na1e i fJr'-,~ en "S:3 sec~,:n se mC,'l:le~J~ ~ Jc'l~S ,~" 
sus ~.~'a~:e' s: ~¿-.S 

[)2t'~D el a J:-él' \C'irieda,j de prCdU8:0~ qUé' a p2-rt~ del n01aco se f"t¡rlcan '1 ;;1 "',~,,,:·~.c :::'"" "'5',(; 

~','etelje s" ar'si ¿YélC¡ J r:o~!O- prdl.;-,dldad las d'acte' st'cas eü'respor~le~les a '-,e,3c~G :' "'é','é' 
,,~-,o~'i'se~:a' ,,,s: 'eas G,~ roca)'or pa1,cpa~'ür Sü~'e :"s ,C'1:2S ~2r:J e n1preSds je SéC:::::'!2 ," 
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3.4 1.3 Producción e Importaciones 
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Como lo muestra la tabla 3 15 entre 1987 y 1995 la prodUCCión total de yoghurt se ha Incrementado e'" 
más de, 230% como consecuenCia del Incremento en la popularidad y venIas del producto Es ciara la 
tendencia pOSitiva que presentaban los niveles de producción h,lCIa 1993 cuando los incrementos anuales 
promediaban un 15% Sin embargo, a partir de 1994 el sector mostró una ligera tenoencla negativa al caer a 
prodl.cclon 1 6% Y 2 4% en 1994 y 1995, respectivamente, lo anterior como resultado de una conHaCClon en el 
consumo Impulsada en 1995 por la CriSIS económ,ca 

Por otra parte, en 1987 las 'lT'portaclones dlfiCllmente partiCipaban en el mercado represenla"d;: 
entonces el2 7% del total Sin embargo su crecimiento haCia '992 cuando alcanzaron su nivel más alto en 'a 
histor,a (7,828 M T I significó un Incremento del 700% con relaCiÓn a '987 A partir de entonces se 
mantuvieron estables y fue en 1995 cuando cayeron alrededor de un 50%, resultado de la depreSión 
generalizada que sufrieron las ¡mportaClones 

Fue en esta época cuando surgieron marcas extranjeraS en tamallos y presentaCiones novedosas \03' 
es el caso ae Burr cuya vanedad de productos abarca yoghurt bebible y con granola Carnatlon Dano'l y 
Welght Watcners fabncante de yoghurt baJO en calonas La mayoria de éstas cuentan ccn productos en 
sabores diversos y tamaños poco comunes en el mercado mexicano. ES~G ulhmo se establece ya que el 
producto Importado en su mayorla estadounidense, se envasa en contenedores de 8 oz, 1227 grs 1, 34% 
rnayores que las presentaciones mexicanas de 150 grs 153 oz) Lo anteror ha representado c,erto problema 
para el Importador por la dificultad que Significa en ocasiones convencer al consumidor de comprar un tama~o 
diferente al que ha acostumbrado por aMs, y por la diferencia de pre<::los pues el costo por orza del yogh'Jrt 
extranjero es aprOXimadamente 42% ma)"or al del prodL>cto naclo~al (lo cual se acentúa al contar con 
presentaCiones de mayor tamaño reSultando en un preCiO en ocasiones 100% superior al de las marcas 
naCionales) 

El producto Importado prOVIene en un 99% de los Estados Unidos, la proximidad de este pais facll,ta 
su n;anejO ya que éste reqUiere de mantenerse en constante refngeraclón durante su transporte Algunas 
ocaSiones han arribado al pais productos desde Alemania y SUIza, Sin embargo estas canlldades no exceden 
e11% 
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Por otra parte las lC'lpDrtaclones prese'l~aron un Importanle creclmlenlo del 18 8% eqtre 1990 Y 1995 
lo cual habla de un Incremento oe en la presef'~la de marcas extranjeras pnnclpalmente estadourlldenses en 
el mercado ~eXlca10 Fue entonces cuando marcas :.omo Weqnt Watchers, COlombo Baskln Rob'ns 
Haagen Dazs y Hygenla aparecieron en el pais, algunas en asooac,ón con firmas mexicanas y mras en 'orma 
Inde:lerd,ente Sin embarg~, hacia 1995 estas presentaron una ,'Igera d,sfTllnuclón en sus ventas pr~Yocaja 
~or la .,.a'lac on en e! tipO de camb'o, resultando en un Incremento el] sos preCIOs y pasando de un total de 113 
~ Ilones de "IOS en 1994 a 13 millones en 1995 

La eslrateg a de comerc,allzaclón segulaa por los prod~clQS de 11lportaclon ~a var,aao de ac~e:dc a la 
emptesa '1 narca oe que se trace: firmas corro S¡¡skln Ror'lns C~lomto Carf'atlon '1 S!ue Sell 'orma!lzacon 
a~uer:jos de asoc:aclón con empresas mexl:anas ¡Jara la d!str,buclc" de sus prod"ctos y en algur2s ~aS8S e' 
ma"elo de la franqUIcia maestra en el pais i'or otra p<lrte !'larcas ~om() Haagen Dazs '1 Hyge'a han opt<la~ 
por asoclacI6n con un dlstrlbu,dor :ndependlente para -a comerc a,lzaCIO~ de sus productos 

Es!as ultlllas ,."arcas han obtenido Importantes avances en 2uan~0 a participaCión de mercado e~ los 
u'tlC'lGS años A!'lbas han empleado a las cadenas de autoservicIo como prinCipal ca.~a! ce dlstrlouclon 
logrando obtener ImpC1antes espaC'.os de exh b'Clon debido a los resu,tados obtenidos y a la cultura a favor 
je 'as 1'TI~O~aClones que en estos estableCimientos se te"e Ise as¿guran les mejores es;:¡aCIOS para 
~rcouctos de Importac,o,c:' 

I"aagen DaZ5 es u~a marca estadolJnldense ~on prese"~la en muchos paises alrededor ael mundo, 
s~ producto es ~8~Slde(<ld~ como uno ce lOS ~e'acos de mayor ca Id<lO i sus prec:os se encuentran 'TlU¡ por 
e"~lrra ae C~'TlLn denoml~ador de los "e'aCl~S rr,exlC;¡¡nOS S~ 'Tler~ao~ ~b;etlvo son las clases mej,a alt<l y 
a',ta ce la soclecad QUienes tienen la pOS'bdldac de pagar un p'eclo que ronda es $2Cl por cnla a :amb,o de 
un nelado fino Sus presentaciones, a diferencia de las de los ~e'adcs meXicanoS, son ae lorza., 05 
ga;ones sus empaques presentan materiales novedosos y forrras atractivas can mayor ,n~armaclón del 
pcoaucto para el CCi'sumldor ¡envases encerados en forma clllnerlca o en caja 'o cual proporCiona mayee 
v st8sloao a,1 pro(jucto~ 

_as ~rc;¡eCC;lone5 haCia el año 2000 s~ponen un ncremento en la DrOducc,on domés:c3 del ',25°1, 'J 

c~al se 'raOo8e en ,nc.'emen~8S anuales promediO de 25"0 Lo anterior contrasta con U" re¡Jun~e de las 
!'l¡Jorta~lores de 923% el cln:o años es deCir 185% anual, 'Tlostra~rio un a','ance de las rr_arcas Oc 

,mpor:acIC" sobre las nac'onales 

Como lo muestra la ta:¡la 317 se espera Gue el consumo alcance un tope de 160 rr,lllones de ,,!os 
e,lo sgnlfrea"n ~rec,rl'le~to del 221'1, con respecto a lo 'eportadc en 1995 en dc~de la produce'on doméstica 
representaca el 84'/, y las Importaciones el 16 % restante Ello I",d;ca un avance en la partiCipaCión de 
mercado de los proGuetos 'mportados pues en 1995 representaban unlcamente el 10% del total 



34,1.4 Canales de distribución 

Los canales de distribuCión qJe se er:lplear, para la come¡c;al,zacIOI1 de ambos pf(}duct~s sor 
prac' camer,te los mismos ¡ estar, Integraoos por los slgulen:es comerCIOS 

• Abarrotes ¡ m,scelaneas 
.T,encas:le :onve1,er,~la 
• Cadenas 1e 3utoserv,c'0 
• Mer~ados ¡ cen--ale, de aClasto 

ADarrotes 'j mlsceláneas,- Gran parte de I()s co~s"f"l·dc'es ':ontlouan comprando aoar'otes f-"ta 
verdvra y demas COfl'estlbies en pequeños comerCIGS CG'T1U1Mer,ie l!aMados mls~elaneas '" s'r"'o,emen(e 
acarrotes 

Este tipO de es:ableclmlentos funClona~ COfT,O una es"ecle de tle1das de conlier,le~c,a e1 de de el 
C;le~te mas ~ue efec:Jar grandes comp,as para el abasto sefT,anal rea:'za peqecas ad~u,s'clones ¿ preCle5 
conslder3c emente menores que bs de las v,rneras El es"a~18 en estos lugares es IIf'1I'ado i por le genera 
se expenden prO(luctos de fT,arca ta~tc actículos baslcos y de V'mera neceSidad como enlata:Jos 'f 

pe'ecederJs Geeeral'Tlente ~uentan co~ peque~os equ.pos de refrlgeraclo~ qJe perrTlter, alrTa~enar ee ;orr '¿ 

fresC.3 ~r~d~~t~s la~teos, pnnclpalme~te 

Las erlpresas ce mayor tama~o ¡Al pura, Lala, etc) distribuyen sus productos d,rectamente 3 caca 
'J~o::le les establec,mlentos mientras que el reste de los comestlb'es son adqulno~s pO' lOS pcopletacc:o en 
certra'es de abasto c grandes mercados 

E~ est~s luga,es es común la venta de ¡oghurt en sus presentaciones de ,50 grs t para bebw 
~-,nc,~almente En ocas.ones se puede~ encontrar heladOS, paletas y demas de" vados en ccngeladJres 
otorgados en comodato paca excluSiva d,stllb'Jc,ón ce producto 

Tlenr;as (le convenienCia - Son pequeños autoservicIos en donde se expenoen todo tiPO de orod~ctos 
de consumo alimentos y bebidas, artículos de limpieza, medicamentos, etc En MéXICO ha crec,oa e~ fOflTa 
Imp8~an:e e. njmero de tiendas de co,wenlenCla al estilo de las eXistentes en Estados Unidos s,endC las nas 
Imp0'1antes.3 cadena 'eglomontana Oxxo con mas de 700 establecimientos a nl~ei :laclonal, y 7-11 CJ~ 

alrededor de 300 \·endas. 

Se encuer.tran equl~adas con aparatos de refngeraClo, y co~geiaclón lo cual per'Tllte manejar t8do 
tipO de productos lacteos y refrigerados Cue~ta" con exhlbldores 51fT lares a 'os de autoservicIos 'f á'eas para 
almacenamiento de mlientarlos 

Los productos que ahi se expende" son dlstr,bu·dos dLrectamente por las empresas propietarias de la 
marca o conceSión Los horanos de tienda son generalmerte más ampliOS que los de cualqUier otro 
estaDleClemlento y es comun el servicIo durante las 24 hrs Debido a lo anterior y al tipo de mercado al c~al se 
dirigen compras de emergenCia y ~enta rápida, los preCIos q'Je ahi se manejan son mayores a los de 
abarrotes i a'Jtaser,.,~os 

Estos estatllecw'lentas expenden por lo general yog:1ul1 er, sus presentae,ones de 150 grs 1 kg 
beblb,e aSI como helado y paletas en congeladores otrogados en comodato por las empresas faoncantes 

Su mercado son las clases med,a y alta, en zonas reslde~clales y comerciales 

Autoserv,clos· Son grandes almacenes qUe expenden todo tipO de productos, desoe ropa y 
mob';lano, articulas deportl~os eqUipo de limpieza, Jardlneria y ferreteria farmaceutlcos y cosmetlCOs 
alimentos básC05, enlatados, granos: fruta y ~erdu¡a salchlchoneria lacteas came manSCOS y pescad;:;s 



etc C"entao con granees exnlbldores para todo tipO de productos equipos de cefngeraClón '1 conge!aclon 
~'st."Duldos e~ secciones de acuerdo al «po de articlolo del q~e se :"ate 

El a~asto a estos es:ableclmlentos se efectLla directamente élor la empresas fabncantes o 
C~~Ges,on3r,as de la marca Las tiendas estan eq.Jlpadas con grandes á:eas je almacenamiento y Car1arS5 
de rehgeraclon y congelaClcn para los orodu~tos que ahi se expendan s,empre :enlendo ~om~ ccrs gn3 
mantener el n!'"e' ,je I",','entar,os en el mlnlmo necesariO 

Las ~adenas come-cla es p',',¡adas de mayor :mportancla en MéxIco son Gigante Comerc¡al Mexlca~a 
y GruQJ :::,~ca t~cas c~n base er, :3 CI~dad de MéxIco Ex'sten a'gJnos ot'os COf'SOrCIOS regionales ~omo 
Se" 3~a '1 Casa Ley en el norte y Chedraul en el su' Ademas de estos grupos se ouenta~ cerca ce 258 
a,r:1acenes 1'\1epend:entes de meno' tamarlo a lo ¡a'go del pais 

Gigante CUenta CC" 151 t"ondas a 18 largo del pais Ma,ltlene una asoc,aclón con la mayo'lSta 
esl.auGynljerse Fle¡T,lng Presenta tres dlferer,:es !ormst8S en sus al'llacenes los cuales se dlngen a Olstl-,tos 
sectores de ,8 poblac.on los h,perme~cajos S.;per G, los almacenes tradiCionales Gigante )' los 
estableclm;e"tGs de desc'Jertc Boje~a G gan:e 

Grupc Clf'a c~enta :C" 114 tiendas en todo el pais Se corrpone de Cinco distintas cadenas 
je ~ "aceres cada ura d rlglda a un 'nereado clferente Aur~era es su marca onglr~a! y uno de os 
estaole~ rr'e1tss de rra¡Gr penetración en el mercado son h!permercad~s que expende~ tod~ tipO de 
proc~ctos a ImentlCIOo ,,~r~ el hogar r8pa y cal~ajo nobll'ómo para casa y oficlna, al1,culos de fecreter,a 
Ja,cnecla fa"'nacla e:c las Bodegas Aurrers que DC C ser es:abieclmlentos de gran tama,1C, "'enor va'ledad 
e~ sus vod.ctos) lUJO en cuant~ a su presentaCión, mantle~er prec,cs Infeno'es '2 ~ual t",neficla a las 
c'ases je 'ne,l~res ;ngresos y coopera con el ahorro familiar, SU;Je'ama es una cacrena de supe,Tlercados de 
menor tamaM en los cuales se expenden proeluctos alimenticIos y para el hogar pn~Clpalmen!e se dirige a 
105 sectc'es de la ;lQblaclo" de may8r poder adq'~lsltlvo 00' :c cual su ublcac,ón es frecuente'TIe~te cercana a 
zonas :eSldenClales \' comefc,ales por ultimo Sams CI_b y \/Val Mar1 producto de una asoclaclon con ,a 
estadoun,dense 'Nal Mart cadena de dlstr'buClon Ilder en el mercado estadounidense 

La eMpresa cuenta con cerca de 32,000 empleados y yna super'icle de plSC de venta que rorda los 
',200 m" 

Los estableCimientos Sams Club son parte de un concepto de almacén surgido en les Estados 
Un-dos a, c~al se ,ngresa por medio de una membresia y en dor.de se expenden todo \LOO de productos grar 
~,are de ellos de ,mportaClon '1 al mayoreo En estos lugares ei cliente puede adquIrir desae aoaratcs 
elec:"I~os 'i ele~trodomest;cos hasta alimentos, beb,das 'i todQ tipO de proouctos para el \',ogsr cuen'.an CC" 
una gra~ área de proouctos refigerados y congelados, enormes ar.aqueles que fu~clonan tan'blen ~orro 
a'macén para sus In',ertar:os y una gran superficie de venta E~ estos estableCimientos es fundame~ta' un 
adecuado CC1trol de los 'nven:an05 para lograr mante~er los costos y precIos al min,rr,o Otra cadena 
comer~lal con el mismo giro es la formada por la asoclac,ón entre Comercl:;¡1 Mexlcara y Pnce Cosco llamada 
Pr:ce Club de .os cuales se habiara más adelante 

ComerCial Me1icana Cuenta con 145 estableCimientos integrados por almacenes ComerCial 
MeXicana, ~Ipermercaaos baJO el mismo conceptCi de tienda ~ue Gigante y Aurrera, Bodega ComerCial 
Mex!cana su cadena de descuento, almacenes Mega y Sumesa, almacenes de menor \ama~o en donde se 
expenden pnnc.palmente alimentos y productos báSICOS para et hogar Mantiene '~na asoClaClon co~ la 
estadounidense Pnce Cosco para la Integración de los clubes de mayoreo Pnce Club 

Durante 1995 esta empresa registro ventas totales por 12,283 m'llones de pesos en un área total de 
ventas de 836,734 m2, 26.185 empleados y un estlmaelo de 186, 89 clientes 

Entre 1991 Y 1992 este canal VIÓ Incrementar el consumo pilVadO de 4 6% a 5 9% Y sus vemas en 
159% al tiempo que et PtS elel sector se reelucla Los dos Siguientes al'ios marcaron un ligero Incremento en 



las ,'entas a Desar de una ClsmlnUClon en el prcd~8to Interno tru:o del sector y en el C8nsumo prl',ads Sin 
e'Tlbargo para 1995 ~roductc de la C:ISIS eoonÓM'ca que se VIVIO e" el pals y de la perdida del ~saer 
at:qulsltlvs e~ la pODlaclón, los dos ultlMOS Ind,ca08'es ca¡eron e" fceMa ,jramatlca hasta un -t4jC{ y"2 >:''10 
'e5pect',B'Tlente a! temoc que lasver,tas sufrían una var,acor "egatl<a peopDrclo~,a, al 10 8% coc re,aClón a 
año ar,tenor 

La sltuaclor, oescr:la ar,tenormente provoco ur,a reonentaclón en los háb,tos de consums ce os 
el entes ~acla product8's de consumo básIco y rTarge~ reauCldo cor"'o 'o son abarrotes y perecederos 

0:5 c~rur e" este canai encon:ra' todo t,po de productc5 :,a,o 'Jna marca gener,ca prc~ledad de la 
caae"a cor'erCla' la :ual p-ete~de ofrece' un producto de callcaa c8,~robada a "'-'en: e precIo El o ::e~e 
:~~C' .,., s on f~"jamen:al apoyar el desareo! o de pr8,eedores ;¡'i'rm,tlendol'i'S e' a:ces~ 8 .n ~a,"8 je 
als",t_~lon con cobertU'a nac cna!' benef~lando a' mismo :'e~lOC a pLt ISO conS .. mldGr Un caso c~ncret8 
son 05 DrCCl.:tos '\~arca LI~re de la caaena Cifra lOS cU~les habl3~ :<::9rado haCia 19931994 f ~995 una 
Dar·.':lpaclc~ de ,as ',en:as cercana al 8% e 3-/, 'y' 1:l'lo con _ra ','a'ledad oe alrededor ce 8e. projv~tos Le 
an:er,or muestra cóma en una époCJ de marcada 'eceslon come,c al as caractenS:ICJS de es:os ¡::,oouctos 
pe,rr,tlerc~ el w~,emento e~ sus yen,as y penetraClon 

Ce~t'a,' de abasto Es ccnslderado :6'110 e, mercadJ de ~rceluc~oS mas J'a",de er, '"na re~lon er 
':8"de :odas las -raña"as los dl'erentes CO'T1erCIOS de la e uaad se abastEcen ele :odo tlOO de produ;tcs "'sI 
"7l,S"'~ .j,anan-'ent", as granees cade~as de autoserv,clcs, restaurartes tiendas ce convenle",CI8 3Daer~tes,. 

:~rne,:c es ,~st;tllc,c~a;es recur~en a 'i'ste lugar en cc~de se dlsrCltc)'e" .,rOCuct~s como :a'''e pes:ado 
n~e,,05 queso leche '1 yoghurt entre otras con u~a b'_ena ~a Idad L8S precIos Que se pueden otle"W al 
C:~lp'a- al ~aiceeo es Jr8 de sus mayores at'ac:"os Ex ste" .:entraies de abas:o en las ~rlcGlpales 

cludajes de' P" s s,endo as l'1ás ,mportantes las de la Ciuaad de Mexlco GuacJalajara y Monterrey 

;OC' ser ,a .erta al malorec una de ias PW',Clpales caracterlstlcas de es~os lugares el p·oducto es 
o're~ljo e~ grandes vo!ume",es, es por e,lo ¡'eCuenle encontrar presenta~,ones de ),ognurt :cr, capac dades 
ce e~:·e 5 y 2:; ~gs Por otra pa~e deblClC a! :lpO de Insta.aclon necesa'la para alrnace-"-ar y transpor.ar e 
r,e ac~ es poco :C11un su venta 

Cade~as de reslióluriól,¡les - Entre los 9'andes consvmldJres 'ce productos lac:eos en e' se.::o' 
a:,f""entlcIO mex :a"o se CJenta~ las cadenas de res:aurantes '1 cafe:eelas 105 noteles)' COMedores 
InS:ltuc:c~ales es CeClr comedores de erlpresas unlverSloades e le,stllucores gubemamentales ~'~Ier:es 

dlanarre"te p'epa'a~ ~n menS a sus come~sa'es 

Este '01'. rr.o es cons,derado C8rno un ~,ercadc pocc exp J:ad8 en la aCI~;a Idad pe"o :on enorrr,e 
potecclal de ceCIr" er,~o hac,a el futuro daao el cre~lmle~to Que este :ara ha tenlQ~ a ralz de 1994 

Entre las ~aCe"a5 restauranteras de mayor Importanca se enc<.;entran VI~S Cal,for',a TOfS y 
Sanbvn's cafeter'as ~on presenc,a a '"11;el naCional propiedad er 105 t,es primeros casos oe !a5 cadenas 
cocrer~lales Cifra Comercial MeXicana y Glga~te, :espectrva-nente 

I.-depend'ente de los canales mencionados anter;8'rrente, el heladc se comercializa a tra\'es de 
re;aderl~s )' neverias en donoe la venta se efectua c,rec:a'llente al cliente Estas pueden se' propiedad de a 
er:loresa v c:orgaaas a ur partcu'a, medla"te concesión o fraClqulCla En ellas el producto se ex~ef'de en 
"bolas" servla~ sotre una galleta en forma ce cono {barquLllo,l o bien en algun reCIOlente E el ente p"ede" 
sdq'.JIr'r el rUr'lero ce "oolas deseado t el precIo vanara de acc.eldo a la cantidad En 8caSlones el helado la 
neve o las paletas se pueden acompaMr de algun Ja'abe o IOprr,g como complemen:c 

Por otra patle, en autoservicIos y ~,endas de converlenCla el producto se venae 8~",asaac en 
presentaciones de 1 \<.g Y generalmente la variedad de sabores se encuent'a limitada a lOS conven,dos con e' 
almacén Es comun que en este tipo de tiendas se expendan tamblen pa'etas y alguras o:,as corbl"9Clones 

a partir del helado 



3.4.2 Demanda 

La demanda es la cantidad de bienes y sel'llCIOS que el mercado reqUiere o soliCita para buscar la 
SatlSfaCCIÓn de una necesidad especifica a un pfeclo cetermlnado Esta se pude definir mediante la slgulen:e 
romula prodUCCión naCional mas ,mportaclones me~os exportaciones 

Una .. ez analizado el aspecto de prodUCCión e l'Tlportac[ones en la seccLón 241 3 Y debido a :0 
InSignificante del vol ... men de exportacLones en ambos casos proC€deremos a analizar otros aspectos 
relaCionados con la demanda como lo son el perfl del dente, la c,cl,cldad del producto y el comportamiento de 
las ventas 

Como se ha mel'CIOnaco en relteraaas ocasiones el cons~mo en México se VLÓ seriamente afectado 
por la CfISIS de finales del '94 lo ~ual golpeo de manera Importante el Ingreso per cáplta del me~:cano prc:neclo 
como lo muestra la tabla siguiente 

POBLACiÓN 

, 

1982 Sg 59 

1983 7098 

"'" 7239 

1985 73,80 

1986 7523 

, 1987 7667 

1988 7613 

1989 7962 , 
""" , 81 14 

199' 8282 

1992 8442 

'''' 8602 

"" "'" '''' 69,18 

Tabla No 318 

CRECIMIE~TO ' INGRESO 
PIS ('l.) I MEDIO ANUAL, 

'Si , 

I~FLACIO~ 

(%) 

~6 '" 'SO 
~, '" 

,,, 
;o '" '" " m '" '" 1,054 1057 
, 8 2,396 1592 

" 4677 5',7 

n 5,893 '" H ,,.,, 
'" ;o 9,714 ,ea 

" 12,082 '" 06 13887 " '" 15.790 " ., 8 19,251 " o 
Fuente CIEMEX·W'EFA 
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3.4.2 1 Demanda del yoghurt 

f-jasta ha~e 10 arios el mercado de yoghurl en MexlcQ era relatlva_"1e"te pequeño A partl" cel carr,t,o 
que exper,mentó la Imagen de' yoghurt en dance pasó de se' un slrrple "postre a C~~',er; rse en "" Ul 
"allmeotc sano)' nutr'tlvo' se Inl~IO el IrlUerT'ento en el co~s"mo y derr,anda de este ;lrcauc:o 

CONSUMO 

~::~:::R 
CAPITA.Kg, 

¡lbs) 

19B7 

"<6 
(1 Gl: 

EL CONSUMO MEXICANO DE YOGHURT 
:800 tons \ 

1990_ 1991 1992 1993 1994 
125 no 124 I '53 

904 ,,4 " '03 

88 118 

851~ 
"03 ---¡--------i3& +--.<,7,~+-~. "s--j-·, 0,<. -+,~,C3"~~1 1 48~ 

1229;, 13 o) (311) í32':;, I 13 l' I ,291', ,32'0, i 
, 

E. consumidor "leXlcano pafllcularmerte el de clase media y bala ha Incrementado s~ ~or,S.Jrro 
desde med'ados ce los '980s hasta llegar a aoroxlmada'Tle"le 3 lbs pe, ~aplta E' Incre--nen:o cue se 'la 
observado en este perrada es del 288'!; ;lar le que se espera U" crecl'nlen:o 'na'yOr en ~n Lturc no "luy e;a~e­

',~a'a e' a';; 2COO se estlna un ce-nsume- per caplta :ercaro él las 3 2S bs, 

,,1 Ca~ld() r,crer"e~tc e" el cc-nSu'T1Q del ye-ghL.rt se debe baslcame"te a 185 s'Qulentes 'a-:18res a, e 
aumento er la preocupac_Gn del ce-%u'llldor de aaqulw pre-duc'os CU~'ICIC" a es l' e~ ~eneral ouene-ó ;'la'8 'a 
sa.ud b) a maye-r I."AJenCla de los hábitos y p'odJctos nGrtea,'ner ~ane-s :e" 80nce e, l'cgh,"r: ,e e,;;~ _ro, 
Impc-rta"te papel en la all"Clentaclon diana: a par.,r de la aper..ra ;;OrT'erclal, ~I la ma)'or var'eaac' ce p'Od"~tcs 
de este tlpe- :a cual nos ofrece ~na amp:,a gama de sabores, textu'as, tama~os y :omposlcle-nes :crerrüSJ 
",etet,co, liquido etc) 
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_a e-';oresa Nlelse~ pubi,có er 1995 el res"'!ado ce u" estUGIC reierem¿ a la de"Tlanda de IOd~_r. e" 
los GI'e'entes eslra~t8s sociales del pa s el ~ual Ml,.eslra un Importa~le CO,lS'JrrO ce, ~roouct~ ertre las ~,ases 
mecla y baja 39 A% Y A2 6'/, respectl'Jame"te Por otra ~ar.e 'e~orta 1"e ~n ~ame"le un le"-, de la clase a '3 
lO co"scme ceg_larrT'ente 

SI consideraMos 1Je la ~oblaclcn ce, pals es ce 9 ' 155 2~~ nabl'artes y cue el 51 ~ 10 C8m~OnF' la 
clase :,a:3 e! 3A "c la ~,ase media y el 3', 'a clase a'ta tabla 321,1 eS'ar'lOS rablanOJ ce _n r,er:a:Jo ~~ 
ao'~xlmaaame"te J7 l' J 540 conSU"TlIC<YilS ~otencla,es La Clstr buclon Gueca de la s golen:e ma",eca 

'c" clase bala 

''', clase media 

clase al:a 

Cllen:es potenCiales 
Taol.32' 

A3% 
39~, 

18,', 

34.2 2 Demanda del helado 

PerS::Jnas 

9 ' 15829,;) 

236883931 
'29298921 

<!9~ 2 ,,,,! 
L, ~~I 

371 ' 0540 

El rr,e"Cado de helado e~ Maxeo ha crecdo ~C~SQeratl;e"r1er,:e e~ ,3 ultima décaaa CJrr,o se 
"1e"CIC"8 an:erorrlente es difiCil encon~rar da:os :onf,aoles ce'erentes a a prccucclon y cc~sumQ ae r1,S11~ 

',a que no eXls'.e nformaClon precisa refe'ente a las ~eiade"as I ~·od~~to'es da m"nor tama"o Les ~"rreros 
,~ue a CGn: n"aClon se presentan, se re'eren a los resellados 'eportades por SEC:JFI relatlves a "mr;cesas ce 
Ma,or tama~,o cUyas rrareas se COrlerCla Iza~ a n ','el re~lon31 8 "aClor,a y cuyos proces~s ~r::lCuC'_ ','05 
presen:an c,erto grado de noustrrallzac'on 

MERCADO MEXICANO DEL HELADO 
,8X ~r, 

'3 OC, 1313, 1311, 

A pesar de ser un postre comun entre los mexicanos aun no eXiste una cultura por el helaéc com8 
sucede en los Estaoos Unidos en donde el volumen de compra se pla~ea para satls!<lcer las necesidades de 
vanos dlas o Incluso para toda la semana debido a le constante de su consumo su CGnsumo en MéxlCG se da 
pnnclpalmen:e Irfiuenclado por un antoJo momentimeo 
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4. Propuesta operativa y financiera 

En este capitulo se presentará un anallslS final de la empresa que tome en cuenta las condiciones del 
mercado y pennita plantear metas y aCCIones concretas con el fin de alcanzar el objetIVO que se busca en un 
negocio, la renlabilldad_ 

Es Importante recordar que el obJellYo de loda empresa es el -ganar dinero" por lo cual las estateglas 
propuestas deberán de eslar soportadas por un anal1515 finaclero que cuantifique íos efectos que dichas 
acc,ones tendra'1 hac,a el futuro Ello definirá que lan renlacle podrá llegar a ser la Empresa en !J' ':1edlano 
plazo y yalldar el pian de acclOn propuesto 



4.1 Análisis competitivo de I a Empresa 

rrSIS 
DE U. NO 11m 

BIMlfCA 

Una vez presentado u," panorama general en c~'ar,to a :01 SII"aClón que Mantiene La Empresa y el 
contexto que nos p'esenta el mercado, sera necesario de:ermlnar er, un anall$'5 la POSICIOIl CCr1petltlva de -a 
cO'Tlpañía medlame ,a Identlficaclor de Sus fuerzas debilidades, oport~nldades y amenazas EllO nos perm (Ica 

oe'ml' me:as y es:ateglas que per'T',lan hacer de la compa~'a una empresa ren~able, bien posl~lonaoa en el 
mercaCQ I con I,neas :le ~egoclo or:entadas e ldentlf!cadas cor- el mer~ado al que pretenden servl' 

y'na vez anal zaca la empresa y el mercado se cuenta con los elementos sufie,entes para desarrollar 
LIl anaLsls cC'Tlpetltvo el cual preterlde demostrar e ,denllfacr las fortalezas y debilidades, as, COl"O remarcar 
areas de oportu",dad y nesgos o amenazas 

A continuaCión se presenta e desgloce de estos ~ua(ro puntos de acuerdo a lo observado 

-+ Fuerzas 
'" Estructura ligera 
=:- Agll respuesta al cambiO 
~ Reconocimiento y prestigio entre las generac'ones mayores 
~ Cal,dad en sus oroduc!Os 

"" Concesionaria de la maquila Marca Libre para la cadena Cifra 
'" Ligero apalancamlento haCia el largo plazo 

-+ DeMdades 
"" Escaso conocimiento de la marca entre las segmentos Jóvenes de la SOCiedad 
'" DefiCiente estructura comercial 
'" PéSima Imagen como proveedor 
'" Gran concentración de funCiones en la DireCCión General 
'" Gran apalancamlento en el corto plazo, 
~ Fuerza de d,slnbuClón LnsufiClente 
"" DefiCiente comunicación entre áreas 
'" ReauClda fuerza de negOCiación con cadenas de autoserviCIO 
'" Fuerte dependenCia de un solo cliente (C,fra,l 

-+ Oportumdades 
o:> Or,entaclón haCia un mercado de maquila poco competido en la actualidad 

'" Ventas a granel 

-+ Amenazas 
'" ImportaCiones crecientes 
o:> A!lanzas estrateglC<ls y fUSiones entre grandes cornpal'ilas me~lcanas y extranjeras 
'" Entorno comercial cada vez más competido 

~o antenor nos proporciona nuevos elementos que deberá~ ae ser tomados en cue~ta para la 
'ormJlaclón de aCCiones estratég ~as para 'a Err:presa Para edo Inl~larer"OS por definir ~n me'cado obJetiVO ,. 
estab,ecer 'aS caracter,stlcas que el pmduct:J deberá cu::JII' con el fin de satisfacer las neces'dades de ~n 
sector de la poblaCión detecfT'.lnao:l 

Como ya se menCionó. los planteamientos que se presentarán tendrán como objetive lograr una mayor 
rentabilidad de la empresa a partir de una operaclon más efiCiente Url Irlcremento en 105 niveles de serviCIO y 
cal.dad otorgada al cliente y la definición de aCCiones estratégicas que permltiran un aumento en las ventas y 
por tanto un mejor poslcloroam,ento de la compañía en el mercado 



4.2 Definición del mercado objetivo 

De acuerdo ca!": los cat8s preser.lados en la se~c'ón 3 ~ la p8blaC,Jn de Mex\co hacia 1996 se 
estlrr.aba en 908 millones de hab,tartes o cual slgnl~caba Jn 11crerr,ento del' 8 ,,o con respe:to a, a¡'ic 
an:erlor Dicha cl;ra represerta tal'1t)ll~~ el ;lr~medIO del cree I'1lento que ra "lostraa~ el ~als en les ultl"T1as 4 
años 

La compCSlclon de la pobjaclón por edades Itaola 3 2: con~,ma el hecho de que Mexlcc es u~ oa ~ 
'joven ya q~e e! 68 G/, de su ooblac;o~. es ceel'. 1:1 rr'lIones de habitantes cuentan con u~a ej¿d "':ler~~ a 3J 
a.'Jos en donde cerca de una tercera parte son Infantes menores a ,os 10 aros 

Es Importante destaca' q'Je aproxlmadamerlte el 23% de la poolaclón ~aclonal se concentra en la zc~a 
11etro:ooltana de la CI~dad de MéXICO la :uall~teg'aca a 'a:Je GuaaaJajara y Monter,ey represeotal ei 31', 
sobre el total es ceCLr. 28 m.Jlones de persoras ~aela ~rate5 de '995 

La mtegraclor de jos gr .Jpos sccloeconÓl'1lCOs de a:~e'd8 a la InfJrmaCLÓn presertaaa ~as "l1ue5:'a "n 
61~; de la poblaCión con Ingresos l1enores a $2508 pesos rnens~a'es ) "n 97'/, del to:al cen U.~ sa'ac'~ 
.~'e"~' a $15 DCD ~esos Auraao a ello habrá que tomaren cuenta t;n salario an"al promedio juraote ~995 de 
519251 (tab,a 34! o c~al s,gnlfica alrededor de 51740 me"sua~es Sera muy .rG~8rta"te esta~lece' u"c 
estrate~la de mercajo congruente a las 80ndlclones Impera~tes en el se8t8r del "T1ercajo al que se p'i?:e~je 
!Iega' 

En relaclon con lo antenor aparece como un mercado objetiVO Interesante ~or su tamaF,o y crec,m!ento 
el segrr.ento con'ormadc pe! las clases media y baja urbanas 168% de la pDblac:onl en fC'r'la s,mllar a corre­
!o rOl venlco planteanoo La Empresa qUler.es en casos como e, del yogh~rt represe~ta~ un 32% del ccnsu 112 
segu" cLfras aportadas por Nlelsen Sin embargo debido a la débil presencia ae la compañ.a en "arias 
cl~dades de provlnc:a lease Ménca Ve,acruz y Cuernavaca y a lo com~ilcado y costoso que 'esu ta ta 
dlstnouclón foránea con los I'ledlos actuales se CO%ldera prudente ~oncentrar la operacron e~ aquellos DU"tcs 
donde e, p8slelonamle~to de jos produ~tos presenta r:>a,or fuerza De esta forma se propone un rT"er:au~ 
objetiVO que abarque a las clases media y bajas de las slgulen'es ciudades Monte"i?Y GuadalaJara T~iv~ 
Puebla Pachuca y!a zona metropolitana de!a Ciudad de MéXICO Lo ante"G c excluye a! r1ercado de "'aqu'la 

E'lo significa .·n nercad8 pcten~'al de aproxlmadarne~te 20 11ll1ores de habita.1tes (COrsljera~do uoa 
pOblaCICr aproxl'llada en 'as ~;azas seleCCionadas de 3C 'lll:to~es de hab y una clase media y baja de ;:"e 
~onfor'Tla el 68% del :otal'l 

EspeCial atención deberá prestarse al segmento ~onformado por personas menores a 30 años 
q_'e"es C:),110 ya se menCionó Integrar ur porcentaje ,mportante (cercano al 68'/,) oe"t'o del l'1er:ado 
obJe: 'o s.e.rdo:a pobla81on menor a 10 ai'ios el foco de alenclon pnnclpal Con ellO se preteede f~'r1en:ar l,~a 
"ueOa cultura por el helado y yoghurt er, ra juven!'Jd similar a 'a eXistente e" pilises como Estados Ur.ldos i 

reg.ones de Europa buscando haCia el futu'o un Incremen!o en el consumo per capl,a con e fin oe ce 109,ar 
n ',eles cercanos a los de estos merGados Lo anterior requel'ra ur- esfuerzo ~merclaII1100:1ante. p"es ~omD 
ya se l1enclonó Lna de la debilidades de !a empresa radica e" el escaso eo~oclmlento que este sector 
presenta acerca de ia I'larca 

4.3 Metas 

C8mo paso prevIo al p:anteamlento de acciones es~:¿;teglcas ~ue permitan un mejor fu"~lo,~a11lentG oe 
la emp'esa sera recesano defi"lr objetIVOs especificos en cuanto a oartl~lpaclc", ce mercado n,vel:le serv cle 
t presencia coro el fir oe establecer metas consistenteS a parw de las cuales se ge~erarán las estrategias que 
pe''llltan ei cump;lmlen(o oe los objetiVOs planteadas 
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La s,tua~18" je la Erpresa requlece de u,~a es:categ a a med!a,C plalo ~ue le perre,'ta Concec(ra, SeS 
esf'Jerzcs e~ un r'lercac~ definido y consolidar sus ven~as a partir oe una cartera de Cile_1:es redlse~ada 
basando en todo memento el éXito en ~na :"Itura hacia la calidad tanto en el pcod~cto como en el serv,c,c 
Para e!:o se~á ne~esarl~ U1a definiCión clara de las PO;ltLcaS de mercado product:;.s y canales de clstr buc ón 
que deberan ser empleados, aSI como e' apmvecharlllen~o de las estructuras ya eXls~entes 

Corro ya se menClcnó se ~onslde:a que eXls:e un enerCadO ~()tenclal de 20 mil,ores de hab ta,:es os 
cuales currplen con las carac:erist'cas Ir,lclales que se ouscan en un cliente In,vel sOClc-eCO~O"lICO e~aj 
ublcaclon ge~grafica) Esta e fra representa el unlvc'sc al c',.a: la E,lpresa habra ce dlr,~:' sus esf~wzc-o C~ 
~omerClallzac'ó~ c~n el ~1' de ve"derles Ic-s prodL:tos q~e fa~nca lo cual pUeje slgn ficar ccc,,,erccc en 
~arl'blar a una lTarca dlsll~ta a QUienes 'la C8,",sUIT,en el "'5'110 producto pero fae' cado po' otra emp.-esa 8 
Imp"lsa' a qUienes ~J los c~mpra" a nlc,arse En ar'l~OS casos la compañia decerá realizar U" esfuerzc 
-na'yuscu-o para exhibir sus ver,laJas , r'lan~ener su calloac y n'vel ce serv C'~ en ascenSG 

ConsCientes de las caracter'S'"cas y necesidades del mercado Se,ec:: o~aco se deeera c~scar wna 
rezcla de mercadotecnia cCflg'ueme a ellas EstJ es la deorlClon de~ preCIQ ,a se'ec~18r de a p'aza '~s 

caractenstlcas de' prodiJ~to y las estrategias de prcmoclón deberan cuscar e~ Icco ""oreentc satls:ace' 5,,0 
,1ecesldades espec'ficas y fortalecer la presenCia del prJducto en el '11Ncaje Para e'lo el anteceae~le 
hlstónco q'Je se : ene ser'lIfá COIT,C PU'lto de part'da je u"a estrateg a CC,lle'clal rejefillda 

E,1 'a nueva es~rategla comercial el producto deberá tomar en celenta las preferencias en cuanto a 
sabores '1 presentaciones defln,das por e: mercado en forma similar a ~omo se na venido realizando 
pon,endo espeCial en!asls en la eiaboraclon de nuevos sabores y proauctos en genera: y ellmlnandc aq.ellos 
cuyo desplazamiento sea escaso Para ello se cuenta ya con un labo'atollo el cual debera ser aprcvechado de 
mejor manera en la InnovaCión y seleCCión de sabores así como en el lanzam,ento je nuevos prodcctcs 
Especial atención debera de hacerse en :os productos d,ngldos a los niños aSI como :as promooones ~"'" 
habrán oe acompañarlos como Impulso a su venta 

El dlsel'io de envases adqUiere especial relevanc:a debido a a gran com~eten~la eXls~enle po' ,,O que 
se plantea la mcorporaClcln de nuevas formas en donde el color y la apanenCla denoten 'rescura, mode.-nldad i 
Jovialidad Esto es se plantea la incorporac,ón de colores llamatiVos '1 formas novedosas en el empaq~e '1 
envasado del producto 

Así mIsmo, se plantea la neces,dad de una campaM promocLonal en medios "laSIVOS de 
:orr .nlca:lón i prl~clPalmente radiO) que permita dar a conocer una nueva Imagen de la Empresa basada e~ :a 
~al_¡jad y precIo del producto y dirigIda al sector de la pobl~Clón al que se pretende llegar 

La selecclGn de I~s canales jebera dar pnOlldad a lOS mediOs de clstrlbuclón mas,vos que perml:a~ 
abacc.ar grandes sectores de la poblaCión )' garant.lan ur crec,mle~to en donde e! c~sto pn"lclpal no recal~a 
en la Empfesa Le antenor SIgnifica otorgar especial Importancia a 'as cadenas de autoserv:clo como el meCIO 
que permitirá una penetración en el mercado seleCCionado y un creCIr;1lentJ en donde los costos se comparte~ 
entre el proveedor y el comerClallzador, en este caso el autoservicIo 

Será necesario lograr accesar nuevamente a estos canaies de dlstr·buCIÓn de 'os CL.a:es la Er'lpresa 
r~e expulsada e~ el pasado debido al mala atenCión otorgada, a pan:r ce ur compromiSO ~asa~'o en "r 
serl CIO al nivel de Ics -neJores y un producto de calidad al cliente 

Lo anterior poera representar el Ingreso cemo proveedor en almacenes tan Importantes como G ,~a",te 
Comerc.al MeXicana K-Mart, Pnce Club y Sam·s A un plalo mayo' podrla conSiderarse el acceso a 
autoservicios en reglones en donde la Empresa no tiene presenCia Importante, entiéndase Chedfau. en el 
Noreste y Casa Ley en el Golfo 



c- ;.:~an¡:) al aetalle sera necesario una reorganlza;.:!ón de la car;era de clientes el ""nan,~o a aquellos 
q"e en ~n ana 1515 costo bene'clo presenten un balance nenas (a'.'orab!e ell::: C8~ el fin de concentra' ~na 
ca1era (Orl'pa~ta que permita a la compa' a otorgar la mejcr atenclor y un serVICIO que pueda corrpetlr a~n 
con las grandes compa~'as del ra"1O 

Esta meCida devara a un manejO rr,as e~c<ente de los recursos '1 un mayor apfcvecharr:ento de los 
equlp~s Para este caso habra de respetarse la de~nlclón geograflca del 'nercado obJet1vo 

Corro ya se ha rnen8,onaaS a1:erlO'r:lente !a maquila ha demostrado ser ura gran oport.Jn daj de 
~egocoJ A::;I'Ja r'1e~te la EMpresa man:,¡>ne CQn:'atJs para maQu,lar ;¡roductvs a marcas ce d,'¡ersas 
erT ~'esas cestaca~dc el caso ce Cifra prePletar a de la "Marca Libre" :a cual rep'esenta '~'entas equ '¡alen:es 
al 35'" cel t~,ta' Es:e mer~ado vesenta ","portantes bereficlos en Cua~to a los costos que se ,nvol'Jcran ~ues 
au- ~uando ei preCIO de venta es reducido el manejo de ec~norrías de escala 'epreserta LJn a:ractlvo 
aOIClonal, así mismo una parte de los costos de prom~cI6f' verla)' en ocas,c"es j,str,b~c,on correr p~" 
~uenta del oropletar,~ de ,a mar:a 

t:~ este "eng,;:;" ias DOSlbllldades de uec,mlento son Impor.antes SI se ~onsldera el nCrrero ce 
cadenas ::le autoser¡IC,~ que care~en de produc:os de r'larCa propia, c q~e aoenas comienzan a desa"'ol~a' 
estos rr,ercados CI,e~'-es potenciales son las cadenas je autoserVICIO como ComerCia, MeXicana Gigante 
Ched .. a~ Sc"ana y Casa Ley a qUienes se deberá considerar de ~orma Inmed.ata como cLer,tes "c:e,l': ales 
~a'a ambas Ineas de productos De la mtsma f~'ma contratos como los eXistentes ~or, Cremerra La Texar,a y 
Evamex para 'a maqu'la de sus productos, deberár. IncrerTIentarse en el corto pino Para ello sera necesariO 
~na reestruc!wa en e. eq~lpo de ventas que perm!ta un mayor contacto ~on el cllen~e y mejor segu,rl'.,erto de 
los proyectos 

Las mediadas anterrores no serán pOSibles SI nc son acompariados por una nueva estr'"ctura operativa 
~ue las sopor:e 

Como par.e de los esfuerzos para una mejor operaCión de la Erl'presa sera necesaria ;a "1od,ficaClon 
en ia estructura ce sus áreas en su forma de operar y en su coordinación esto con el fin (le satisfacer 
cabalmente las necesidades y expectativas del cliente y lograr una o:gan-zaClón ágil y al mismo tiempo so' ,da 
caoaz de e,~frentar 'a competenCJa ex,stenle 

E: mercado obJetivo seleccionadO tiene la ventaja de ser Similar al que se tenia antenormente lo cual 
permltrra apJ.car las expenenClas adquIridas en el pasado para la nueva operación el haber seleccionado Con 
nl:ho d,fere'1te significaría prácticamente un comienzo lo cuai es utÓpiCO 

La estructura operativa propuesta 11'1'Hta en forma Impor.ante 'a actlvldad de la dlrecclon general a u~a 
de re~tJ"a coord,nac,on y planeaClon es~ratéglca con una vlSlon glooal asi COr'lO a la tO'Tla ce deCISiones 
refe'entes a la operaclon y poSICIO'1arTllento de la empresa en el mercado Ello Significa ur,a actlVLdad Slmlla' a 
la de cualquier director de empresa, lo cual Incluye promover desde la cima la filosofía y prlnClp',os adop:ados 
oor la empresa y auditar su cumplimiento 

Se deberán crear tres direcCiones la comerciaL operativa y adrr,lnlstratlva La Idea de este carTlblo 
sería defin'r claramente las áreas de aCCión de la compa~,a y desig"ar un responsab'e de coordinar su 
operación A con\ir.uaClón se presenta ~na breve descnpcion de los puestos mas Lmportantes 

Director Comere.'al Será el responsable de coord,lnar las ventas y distribuCión del proouCto, area que 
ha venido presentando gran problemática hasta la fecha En él recaerá el diserio de la estrategia comerc,al de 
los productos, el monltoreo constante de las COndlClor.es y reque~lmlenlos del mercado la implantac,ón de 
esquemas de medlOlon de resultados, así como la coordinación de sus distintas áreas 

Gerente de Ventas Correspondera a ella promoclon de ,as ventas de la dlvlSlon a su cargo 
,nformal a sus clientes la Situación de sus pedidos y ventas así CO'T'lO de las proll'oClones eXistentes lielia':a 



'elac:on :on e' cl<ente, m;mlto'ea: el 'Tler:ado S'~S neceslcaaes i a la cO.'Tlpete~:la evaluar el rl,e de se'\"c'c, 
prestado al cl'.ente, cooro.nar a los equIpos de ventas a SJ cargo 

Gerente de logística y d'smbuCH'm Sera el resporsab:e de la GISlr>buc,ón s"per'oil$IO" ¡ 
levamamlerto de pedidos, deberá coo'dlnar a los equipos de promoc,ón y sJper'oil$IC'-' a su cargc y p'onostl~a~ 
el comporta.'Tllento de la demanda en el corto plazo Deberá mantener constante comunicaCión con la gerer~la 
de produccl6~ con el fm de com-Jnlcar los requerimientos pogramados para la semana De la rr,lsma fC"'lla 
manejara el 1(lVentano de equipos ce co~gelac,ón sin aSignar así como del mantenimiento de los mlSrlOS 
debera coordinar la rotac,ón de equipos de congelaCJon con ei fin de obtener ;Jna mayor efiCienCia sot'e S'J 
usc 

Director de Operaciones Sera el responsable ae ~OC'dl"af la olaneaclcr de la prCduc~IC1 'a 
adqJISlCI6n y sum,nlstro de materias pllmas S'-I procesamleeto y su 'Tlanten'r>llento er. el almacer de ~rcd~ctc 
~ermlnado es deCir será el responsab:e de: Ciclo prodc.ctlvc Dlse~ará 'os Instrumen:os de con\rol de cal:cad 
en cada paso del sistema productivo e Inculcará la cultura de mejora continua en el p'oceso Participa en e, 
dlser.o de n>.levas lineas y en la mOdl~caclór de las mismas Junto 80n la direCCión general 

Gerente de adqUiSICiones Su funCión será la de planear las adqUISICiones de matena p':Ma , 
demas Insumas atendiendo a las necesidades de la gerenc,a de produCClon t del afea administrativa Se'a s'~ 
responsabilidad el puntual abastec,m;ento de los Insumos con la ca~ndad y calidad requerlca, así cc"~ e 
ma~ejo adecuado de:a cartera de pro~eedores. 

Gerente de prodUCCión Responsable de dlser,af el plan de producci6n semanal de acue'do a 
Ics req'uenmlentos de ventas y al nivel de mventanos en coord,(laClón con la gerene<a de adqulslcoones, aSi 
como del control de tiempos y movlmle~tos de las OperaCiones dentro de la planta Sera su obligaCión la 
faoncacI6n en tiempo, cantidad y calidad de la produccl6n requerida y el constante mOflltOreO de los 
If1ventanos en las cámaras de producto terminado Sera su funCión la de evaluar 'f coordonar a ,os cl~ere~tes 
equipos de trabajo dlse~ar un programa de mantenimiento preventivo y correctivo 

GerEnte de control de calio'ad y desarrolio tecnológiCO Responsable de diseñar y aplICar los 
Instrumentos de control de calidad en cada etapa del sistema productiVO y del control microbiológiCO del 
producto, así como de venficar que este cumpla cOrllos estándares de calidad Impuestos por la empresa y el 
gobierno Es funCión de esta área venficar el manejo adecuado del producto termmado y el CUmplimiento de 
las normas de higiene por parte del personal $erá responsable de buscar siempre melores formulaciones y el 
desarrollo de nuevos productos Recae en el fomentar contonuamente la cultura oe control de calload y del 
funCIOnamiento del Sistema de control de catldad 

Dlrecloradmlnlstralwo Responsable del manejo efiCiente oe la sltuacI6n contable, fiscal y laboral de la 
compa~ia Recaen bajo su coordinacl6n las áreas r.!e relaCiones inoustriales (nómina 'eclutamlento y 
seleccl6n, compensaCIoneS, etc), Crédito y cobranzas, sistemas y contraloría Entre sus funCiones están la de 
diseMr en coordonación con la direCCión comerCial y la dlreccl6n general el presupuesto de ventas y el 
monltoreo de su CUmplimientO, asl como el ma~eJo r.!e las finanzas de la empresa 

4.5 Conclusión 

En Slntesls, dadas las condiCiones en las que opera la Empresa actualmente y su Situación finanCiera 
se propone la definiCiÓn clara r.!e un mercado obletlvo el cual habrá de estar representaoo por las clases 
SOCiales media y !)aja urbana mismas que conforman un alto porcentaje del consumo de helado y yoghUrt 
(82% en este último) en MéXICO Sin embargo, debido a la dificultar.! y los altos costos que representan el 
abastecimiento y la operación en el InteriOr de la república se contempla la concentraci6n de las operaclo"es 
a aquellos puntos en donde la marca cuente con mayor arratgo y un mercadO mas consolidado, esto es el 
área metropolitana de la Ciudad de MéXICO, la Ciudad de Guadalajara Monterrey, Toluca. Puebla y PachJGa 



es cec'r el centro de pals sin perder de vista la pOSibilidad ce expandl: el mercado en el mediano plazo 'lacia 
8:'as reglD"eS 

Una \¡ez defiClldo el mercado 'y el afea geográfica de operaClon se conSidera necesaria la eleCClor ce 
cana es de cls:'lbuClór q"e per'r1Itan el facl: acceso al produclO por parte de la poblaClón así ~omo "n 
poslclona"",e~lo de este en el '>'ercado Para ello habra de tomar en cuenta las Capacidades de la empresa en 
cuan:D a d,slnDuclón '1 reparte- equipos '1 te-pes de producclon de manera que se per'T1Ita brindar un sel\i,:lc 
acecuado al dente en este caso el dlstClb.Jldor Se conSideran, dadas estas conclclones, a ¡as cadenas de 
autose~"c,c y los detall,stas CCf'lO :cs rr'edlos adecuados para lograr lo ante"o~ ASI mismo se debera 
;;on:ln.ar e :ncrementar el ",egoclo que represe~,tan la 'Tlaqulla 'y 105 mercados Inslltuc,o"ales por ccrslderar 
:011"8 alentad:JreS sus resultados y con grall potencial de CreCimiento 

Con ei fl- de estar en poslbLlloades de oto:gar un mejor ser" c'o al cliente )' uro manejO ".,ás adecuado 
al W:ldvcto se conSidera necesaria una reducc,6n en 'a cartera de el,entes, la cual perlTltlrá uc n'ejor 
ap·ovecra'Tllent:J de los reCursos y una mayc' rentaOl1ldad de los mismos De esta forma se fcrta ece la :cea 
de servlc,o 'y se esta en posibilIdad de dar una meJ8' Imagen 'o cual 'ed~ndará er mayor compet,tl'i,dad 

Cladas las deklenclas estructurales y arganlzatlvas de la Empresa las cuales representan ur,s 
deolldad se conSidera necesario redefinir su esquema n,nclonal estab:eclendo responsabil,dades especí~cas 
y Iml~adas a cada uno de los puestos es deCir, as,gnando un dueño a cada proceso Ello perml:,rá u~ mejor 
cor,t'o; de as operaCiones, mayar efiClencla, mayor segUridad, mejor serv.c.o y compet,tlvldad La coordlnac:ón 
)' la rec~arla del proceso as, como la definlClon de estrategias y lineas de acclófl será~ responsabll·oad '~n'ca 
de la d reCCIÓ~ ger.eral la cual en la actualidad cumple funCiones que le impiden una adecuaaa condUCCión 
abs':ando areas q~e no le corresponden 

Espec,a! atencion habrá de pc~erse en ej area de logistlca y reparto la cual deberé de ser red señada 
~omp'e:ame~te pues es ésta actualmente ~ra de :as actlv;dades que mayores problemas ha presel'tado t de 
las cuales un mayor numero de quejas se han reclbldü Se deberá entender la Importancia que esta funclon 
:Iene dentro dei proceso comp!eto pues son ellos qUienes poner! el producto at alcance del clIente 

Se habrá de InCUlcar e Infundir en la empresa una vocación par el serviDo pues seré este concepto 
base fundamental de ;8 nueva filosofía de la compañia Deberé de comprenderse la ImportanCia del cliente 
der.tro del proceso, pues es éste qUien aprueba y certífica mediante su compra el esfuerzo y trabajO real,zado 
Tres conceptos deberén de tenerse presefltes en todo momento SeI\iICIO, calidad y efiClenc;a: una vez 
adoptadOS se estará en camino de la excelenCia, parámetro al que toda empresa deberá pretender 

s, 



4.6. Proyección financiera 

Este nClso tendrá por ob¡eh'o dar un sustento cuantlf'cable a las propuestas realizadas 
e" este capltuio Ello nos permltora conocer cual será el efecto que estas podran tener sobre ia 
empresa dura1:e 'os próximos Cinco a~os 

CO"'0 parte de este análiSIS financiero se presentan a continuaCión las premisas 
macroeconom,cas que serán tomadas en cuenta para la elaboración de los estados financieros 
proyectados 

PROYECCION PRINCIPALES MACROINDICADORES 

'TIPO DE CAMBIO FIN DE PERiODO '"O 908 lO 85 11 58 1218 
'TlPO DE CAMBIO PROMEDIO ANUAL '" H8 10 38 11 19 1182 
'CETES A uN MES 2224 1650 'SOO 11 93 lO 79 
TASA DE INITRES PASIVA 3500 3300 '"'0 2900 2500 
INFLACION ESPERADA 17 10 1320 1050 930 790 
TaOlaNc 41 

El desarrollo esperado de las ventas muestra un crecimiento a partir de 1997 el cual se 
detalla en la tabla 4 2 

VENTAS TOTALES POR LINEA DE PRODUCTO 

HELADO YOGHURT PALETA TOTAL 

"" 16,827249 14623,9139 3137,167 34,588,385 
1997 18290115 9% 16.228,977 11% 3399,&61 8% 37,918,654 fIJ% 

1998 2Cl 525,350 12% 18,366 600 0% 70457130 107% 45,937,711 21% 

199~1 
22 852 666 '" 20589,938 ,,,[ 10793074 "'% 54,235,678 18% 

"'" 25527 851 12% 22639009 W% 1'; 651 ,076 36% 62,817,936 16% 

"" 28357112 11% 24651366 9% 18,67806G 27% 71,678,538 14% 
Tabla No 42 

El desempeño de las verltas durante los próximos cinco anos se estimó con base en un 
análiSIS del comportamiento de la demanda tomando en cuenta las acciones propuestas 
anteriormente, en donde se espera un crecimiento de la cartera de clientes prinCipalmente en el 
área de maqUila y una reestructuraCión en el área de detalle, Aunado a lo a~terlor se 
conSideraron los efectos esperados por nuevas Inversiones a realllar, mismas que son InclUidas 
ya en los reportes finanCieros, La integraCión de los porcentajes de CreCimiento toma en cuenta 
la evolución esperada de los precios por pieza o por litro para cada uno de los productos de 
acuerdo at Incremento real esperado en los salanos de la poblaCión durante los próximos cmco 
a~os 

Este nivel de ventas deberá de estar soportado por ;nverslones en maquinaria, equipos 
de transporte equipo y dlstnbuClón, asl como en el mantenlmlen10 de ciertas áreas de la ptanta 
que así lo requieren 

El creCimiento mostrado a partir de 1997 tanto en la linea del helado como en la del 
yoghurt corlsldera una mayor penetración en caderlas de autOServiCIO, en donde ya se cuenta 
con presenCia, mediante publiCidad y promOCioneS, asl corno la entrada en almacenes en donde 
anteflormente no se partiCipaba, ya sea con la marca de la empresa o mediante la maqUila de Url 



producto de 'TIarca genérica, Estas cl~ras se conSlaeran alcanzaoles pues suoonen el esf~erzo 
de un área dedicada excluslvan'ente a la venta y poslclonarn'e~to del proddcto en el mercaao, a 
dlferenc!a oe lo que sucede en la actualidad De acuerdo a la tabla antenor se espera llegar en 
1999 al mIS'TlO nivel de ventas que se venía manteniendo d"rante 1994 año anterior a la CrlS,S 
financiera que sufriera el pals 

'998 represerta el año Ce mayo' Ir_cremento en ventas con un 2"10 es:o oebldo 
pr,nClpalmente a :a ~o"'pra de 70C eqvlpos de congelac,cn para el detal!e area que ha ven leo 
d'smlnuyerdo ~on5tarter"ente SL venta desde 1992 deb'do prtnclpalmente a ,a obsolescenc.a (!e 
los equ'pos y a la falta de contro' sobre ellos Esta misma :antldac de con~e'adores se planea 
Incoroorar durante los sigUIentes 3 años con e', fin oe llegar a contar rac'a el año 20Cl con u" 

:otal de 3800 unLdades conSiderando los 1 008 equIpos que actualme~te estan en uso Así 
r:'lsmo se espera que para este año se comiencen a apre~lar ce forma más nmo'la los 
resultados de algunas de las medidas que se pretenden Implementar ;:;on el nuevo plan 
operatl'JO 

La mezcla de ventas (por tipO de producto) esperada hacia pr,nClplOS de slgio muestra 
un Importa'lte Incremento de la paleta debido al Impulso programado al area de detalle La may:x 
parte de: Ingreso continuará prOViniendo del helado mientras que el yoghurt se mantendra e·­
seg'Jnda pos,Olón Lo antenor se muestra en la siguiente tabla 

PARTICIPACiÓN POR lÍNEA DE PRODUCTO 

HELADO YQGHURT PALETA TOTAL 
1996 49% 42'/, 9% 34,588,385 
1997 48% 43y~ 9% 37,918,654 

1998 45% 40% 15% 45,937,711 

1999 42% 38% 20% 54,235,678 

2000 41% 36% 23% 62,817,936 

2001 40% 34% 26% 71,678,538 
Tabla No 43 

Los prll10lpales resultados de la proyección se muestran en la tabla 44 a continuación 
Estos se expresan en pesos comentes para efectos de comparar los numeras con los resultados 
históricos de manera real 
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PRINCIPALES RESULTADOS DE LA PROYECCiÓN 
1997 1998 1999 ,000 

Ventas Toiales 3' 9 3 6~4 ~5 "37 711 54235678 
UtllictadBruta '''4,"4 2~--6~3iie :52S~574 

Margen Bruto ~2' 47:~ 4n, 
Ut,lidad de Operación . -1~4 ;,,~ 26:5 SéJ 4 '68 551 

62817936 
28 8~4, 1¿1 

oG" 
5947718 

Margen de OperaCión e 6'; 8% 9", 
Gasto" Financieros 1,0557341,557808 15809CO 
UtWdadNeta -86794 1025828 l~ó1516 24706<0 

"""'"',,"""""'""" __________ "-________ -'20,, __________ """ __________ ,','2' __________ ",',,'-__ 

'Act,vo Total 
PasIvo Total 

I.Ca~_;~",,,"' ________ -+ 
<0' 

I ~~:. Clrc~lant" Pru.O. dol A,ido 
,Apal'~O""Tl.cnto P'C 

I

OiOS do P",v.euüres 
O,as de Carte," 
\Rot~Clon de Inventarios 

,e,o c':O 
",]152':<5 

2~ 798 B54 
12;7:;:26 
3 e23 339 

24 95C ~',l 
13 557 ~,,~7 

_ 2" "CltC C'~, ,a:: '.-C:-:2S SL.;:;o·',e :C'T,O ya se men~;:x-6, Lin ;:;rograr-a di' 
~Le e dsr~ sJs~ent.c estas se ce:a'lén a :c1t'n' .. ac,cn 

iJO 

Sé!': é'" 

" 4:;:: Sj 

'c~'o2~' 

• ¿ 1"0, -~' 

L2 g'¡';',~a !, 1 ¡~lJest.'a e_ e'ecto de :a rees~r Jctu"a del área de .,.en:as y G str¡:u:;.::;~' S~~"C' 
e, n,','e ' ce lie",tas de la i'mrresa a cu31 debe~a pe;ml~l: e rnejcr des~lazamlenl,~ >, s-' 
proó:ctos i una ma)':x ;:;e1el'ac O"', eJe 13 lTarca en el mercado E IJ t'ene Ln l'llpaclJ b. =r2~ . __ . 
)'a que es:~ se logra co'-, L 1 area 8e lientas ce Igual ta"r,año a la que se tenia ~or ar'-"r,y'j:l_~ 
la c~al se I~cc,rpcra ~,- ~arrer<e ura dl"e:cléll mlent"as que el area pJd~c'I'!a re sufre ~]~'t :0, 

VENTAS TO~ALES 

, 

. -, " . 

F ~,~,~:= ~e ~"~1':'-,~=!J, s" J"eerce 'lla",te~e' er l,· ~r r:,):, e" [',',,,ies 'i :-- C' "s " 
re,-,:)r.a~cs er' 'SS,~ ;j"rloa ;; q"c" la :)[je"a~'01 de eS'a area ~~acrlca:'le";" S,,' 
:-:,8' :¿c ~r'es S n e~l~¡;rJ:) ",sle se ra redL~ e1do producto ~'" la e-,:raja en ~':J",",,_~ 

n12qJ ~a"'3 ',' "qu:~"~'s "'as rrooe' -os ~o-,fc"lTe :ranSCJrre el :lenl~C 

Se ~.-e:e'-"j~ r: ~" ,:,s'ta, ob:JS ~e lTan~er'm erte que s:)," re~esallas rara _~, ',_e 

plar:~ ~. :~",j e ores 2jc~i..ajas eJe f~r'C,C:1ar~lento Estas t'e"',,,,l q~c ,'e" ~,",-c,~'J 



s_s 1",st2,:3:ICrc., ',' est~;' ! 'c~r,~rl~a"as a ,- :,'Jr "r ;<,j e I~'~,~!",,,, 001 C;l'~T:: '!~ ~,~,~s e 
'e'()'"Z3r'le'1to 8e '.e:ros y el as ODras recesar'as 

E' rnar;t"1 n'U::J se :Tlcnte1(lra en ~",'" "s .~""'~¿,~:;s el 43"" ~~'~,':e t,~s ;1"JX:~',_S ~'~~C 

3,~OS :;,)m) 'esulta::G de Lr ~Gst:J dre r(OC~C~ ~'l eS',~l~le) 1'0', gast,~ c;~e 'e2'es;:'r~3'a 'JS '~wr¿~ 
,a m(- K ür-,adas 

.. 

Aur ~cJ-3n:o les ]astos ce ve",ta se r-~'e,'",,,,r'l3~ J0 rnac,era sl:Jnlfl'~a!I','a él p,,-r' Je 199' 
,:erca ,je 2",,) COI'",:) CG,nSeGlle1CI2 oc 2a 'Tl;Jañ3o 8('- ;J'~t-II~,oad, rpolse~:> O-c e"'--,~:;~ues i 
;:,:omoCloneS, esr!~ t~r,jer¿' a '3ISr1",lnu,r c:>nf;)r'ne ¡::aS3 e', \lem8C prcjLC1Cl jO' ~r' ¿'ea 1e 
c:'s',rlbu:lcn ~1as eflclen'e y de eqlC!pCls de 'venta i rf'"ar::> ~2S modr,r')os 

"p'11as lelas (;11:) elcue~lra su expl,ca:IClr, en;] c<rl'a:~~ ~,l ce :r,,$ j:reclc~es ~,' area ~_. ""es 
SE' en~a'garan e~ parte el" :Clo'd"ar E' ca"'~' ,; '1Ut· él P~',~'~s-, es:a kJS~anT) 

Le, a~le,,:>r ros lIeya a ~tl'18ades ~e D~')'a: J~ ~,2~ ~~ rTla'~'~", na: a '-jj- J",I 4-;­
,<;e'arrenle nfe,-,c' "Iql.e se p~ese,-,lD er E,;3 :)f':G '1~'o "e'.enj,' leqar !'2512 ,,' 12'/ ,~i a"'2 
2001 J :'~:; G:-r:rast.'l fav:rat-I;:,r>'e,-te 

L TILlDAD DE OPERACIQ~ c:TIL I 'AG A~:b DO' I\1PUf-5TOS 

._'", ,';'7'''_~', 

• ,'«. 'cu'."-



~"_ 2=~:' 'este je~',~e " 'lije' ~2, 'Oxls:'On P2SIV(;S ~éln~~r'os <';~'O a,T:")rt.ll~r ,,, ~,J'J'w:'.'2S 

fl",ilW;,dOS Sir f'~',lJa'gü '" 8ar" Cf> 1098 se pr'Ose,"td u~ ~élslo ~r-a'Kle,-=' ~,~" ~J 'eS8':1,'le a 
:.~ ;':~r"'.,ec pa~éljJs :;~, .o: a~renj<:l~-"f'r~::c de la "~l'.II'""a 0'0 prc.jlJ~,~.':n ,,~J Jü~ ':e 
;~~[:l; l"l151',(,':2 ~Je él ~,~rtl- O'" 25'0 año Se' ;¡C'l~,sr~~ 

~,y~,"r' 'le:1 (J.o ¿'o e: =_c;, s'' ~r~:,,--,d~ "l~11"'k- ~cnsta~:" r~~13 1999 ,",_~ ~)a,--c= se b~'O'a 
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Conclusión 

Después de analizar en forma separada a 1" Empresa y el merc"do se conló con 
elementos suficientes para plantear una propuesta que permitiera a la compa~ia operar de una 
m"nera mas eficiente y rentabte. Flnalmenle, esta es el obJetivo prinCipal al que todo negOCIo 
debera enfocarse, Sin emb"rgo, no Siempre sera seguro el conseguirlo 

Como parte del proceso para detectar Meas de oportunidad y mejOra en la Empresa, se 
analizaron las características de sus productos, las pollticas de precIos que se siguen, las 
distintas plazas en donde operan y la promoción que reciben De la misma forma se Iden\lficaror. 
las características de la competenCia, el canal el cliente y los aspectos mas relevantes de la 
compar.la Estos elementos aunados a un análiSIs del mercaoo en el que compller! permiten 
ubicar a ia Empresa en un contexto y posiCionarla dentro de éste 

Quedaron expuestas algunas de las fortalezas que la compa~ia manbene al Igual que 
sus posiciones más débiles y fue poSible detectar afeas de oportunidad y de amenaza con el fin 
de dlngir los esfuerzos futuros en un camino que permita aprovechar cada uno de los elementos 
obtenidos en benefiCIo de la Empresa 



La prop.Jesta efectuaoa quedo sustentaaa por un ana lisIs financiero q>.Je cJan:lficaba los 
benefic'os espetacos, teniendo en cuenta en ~odo momerlto Q~e el prlrClpa: objetivo e'a conver1l' 
a la E"lpresa e'l un negocIO rentable I suflcle-,temenle atraC:lvo para sus SOCIOS 

Se oesprende ce estc j 1 mo que un e,leme,to c'ave para una operaclon ~as "entable es 
e' Incremento espe'aoo .01 :as ventas el cual se susterta en un esquema de operac'ón con 
fLJn~lones 81aramente IdenH:;:;adas y definidas lo que I;evo a propo'1er una nueva estructura 
::;rgan,za:"a A5i -'Isrr,o Jna redlfln,~lón del mersado obJetiVO, de los 8anales de dls~rlbucoon y 
de as plazas, perrrdtlra concentrar esfuerzos er mercados mas rentaoles y lucra:IVOS para a 
empresa Lo anterlO c supone Inver510nes en maqUinaria y equipos de dlstnbuclór, y ve~ta ql:e 
~,er<r :an sop::;r.ar el nuevo esquema operatl"IO y oomerc,al 

Como resultado pnncl;Ja: de una ;:;OrTICla finanCiera qJe conSidera los efectos de los 
~amblos prop'Jestos se obt¡ene <-na rentabilidad positiva que se incrementa a!'lo con ano Esto es 
sostenible ya que la empresa marte~dra una pOSICión finanCiera mas sana a pa~lr de 1997 q~e 
'e permltlra des~lr,ar recursos er areas produstlvas y asumir pastvos en condiciones más 
favorab~es 

La admlr\lstraClon de ia Empresa .'eque'l,'a de Jn enfoque haCia ei mercado con una 
\IISI6~ de perma'1el"lCla y corr.pet;tivldad en éi La vocación por la e~celencoa en el servicIo,. la 
calidad en e, producto habrá de otorgar a la oompa~ia la llave a mercados que hasta e: r:Jomento 
le pe'manecian cerrados El cumplimiento de jos presupuestos de venta y gas!os debera de 
seguir estrictos controles y una continua medición de resultados El constante monltoreo de los 
mercados, el contacto con el cliente la COmUnlCaCiOn con los proveedores y adecuado fiujo de 
InformaCión son oonceptos que se habran de manejar con .oí fin de permanecer competitiVOS 
Sera obllgaclól1 de la dileCCiÓn velar que lo anterior se cumpla, lo cual es parte fundamental de la 
estrategoa operativa propuesta 
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DIAGRAMA DE PROCESO: MEZCLA BASE 

, 
ESTABILlZANTES : 

LECHE ~-­

GRASA: 
AZUCAR' 

AGUA 

G 
i 

TANQUE DE PREPARACION 
SE MEZCLAN INGREDIENTES 

1000 Kg a 40°C 

ESPERA 
40 MIN 

T 
1 

SISTEMA DE PA$TEURIZACIQN 
HTS (HIGH TEMPERATURE SYSTEM) 

a 78°C 
·CALENT AMIENTO 

·TUBOS DE SOSTENIMIENTO 
'HOMOGENIZADOR a 2500 PSI 

PLACAS DE ENFRIAMIENTO 
a 5"C 

FIN 

! 
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CADA 40 MIN 
SE AGITA 

LENTAMENTE 
POR ESPACIO 

DE 
10 MIN. 

PROCESO PRODUCTIVO DEL YOGHURT 

• 
PROCESO DE MEZCLA BASE 

* SISTEMA HTS 
.CALENTAMIENTO A 42 6 C 

10 TONS. EN 8 HRS 

.. 
TANQUES DE INOCULACION 

lEMP, A42 oc 

.. 
SE AGREGAN BASILOS 

LACTICOS 

~8 
SE AGREGA AGUA DE 

BANCODE HIELO AGITANDO 
DURANTE 30 MIN. TEMP 

25°C 

,¡. 
SUSTITUYE AGUA DE BANCO 

DE HIELO POR AGUA DE 
TORRE DE ENFRIAMIENTO 
PARA MANTEMER LA TEMP 

DE 25°C 

AFRUTADO 
'SE AGREGA 15% 

FRUTA 
'SE MEZCLA 

PROCESO DE 
ENVASADO 

CAMARA DE 
REFRIGERACION 
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PROCESO PRODUCTIVO DE LAS PALETAS 

PROCESO [JI-' i, .. lEZCLA. [jASE 

TANQLiL DE RF:POSO 
-SE SABC:~IZA j A 

r'.'1 ¡= 1~:: Lf<. 
L __ 

[ 
• 

u~ r-,"1EZCI_A SE 
SOi,,·'1BEA 

I • --
I Mi\QUINA DE LLENII,DO 
i CONTINUO '\/IT¡',LlN~ 5" I 
l. I 

, 

,---- t 
1 -----,--

ENVASADO A. -10 'C 
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PROCESO PRODUCTIVO DEL HELADO Y NIEVE 

/~-----'-..,\ 

I,~~~ 

~ 
~""'---, 

PROCESO Dre MFZCLA BI\SE I 

~ . 

;ANQUE CE R[POS:) ·L 'SE SABORIZ/\N LAS 
MEZCLAS 

--
~ .... 

BATIDORAS 
-SE INCORPORA AIRE 

'SE INCORPORA FRUTA 
·TEr,l1p A se 

"-____ ~LL~NADORA 

. 

L 
CAMARA DE 

CONGEUlCION 
·TEMP A-21-C 
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PRODUCCiÓN MENSUAL POR LINEA DE PRODUCTO 
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MAQUINARIA Y EQUI","º 

Capacidad I 
de votnta 

, 

Equipo Dim<lnsiones (cms.) 
'" $ 

! 
Caracterisitcas 

, largo ancho '" ,American C2110 --[40 63 ~2 ~-Sf ,,00 horizontal 
American C2150 '" 63 " $2000 horizontEl 

Amanean C2 55 " 63 8' 1%'0 horizontal 
;American CP BO 105 '3 90 $129C honzontal 
!Am-ericarl CU 250 60 70 166 $1 BCO vertJcal 

Amencan CC-BO 115 63 92 $12ec horizontal 
American CV-20 50 70 150 $1500 vertical 

lGoy C-100 '" 6<5 90 $1500 horizontal 
Chep 550 '" 62 90 $10CO horIZontal 

Chep 170 170 62 90 $2,000 hoúzontal 
Chep 130 100 62 " $1,500 horizontal 

,Excelle~ce EXM-3i 95 70 " $800 homontal 
80 70 150 $900 vertical 'Oleda CVP11 

~~ . 

NUMERO DE ! TIPO DE 
EQUIPO DE 

UNIDADES I VEHICULO 
REFRIGERACION I 

, CONGELACION 
15 Ford f' 350 __ ~I~c~s_de. congelamiento 

f- 2 Chevro~t Vanet Placas de congelamiento 
3 VW Panel Ninguno -

Ford PiCk -Up 200 Caja aislada , 
Ford F-350 Caja aislada I 

~ .. ~~ 
Nissan - Therrnoking 
Ford F-350 Thermokmg 

~~ 

1 Ford F~150 Caja aislada 
Dodge 91 Placas de congelamiento , j Chevrolet Placas de congelamiento I , 1 Famsa 12 tons_ Placas de congelamiento 

I Mercedez Benz Placas de congelam-iento 
--,-~ Ford -F-200 Níriguno 

-e Dodge-Ram 10 to-nS_ Piacas de co-ilgelamiento ., Me",edez Benz 2021 Placas de congelamiento 
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ORGANIGRAMA PROPUESTO 
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