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Introduccion

‘La Empresa” es un negocio dedcaao a la fabricacion y comerciatizacion de productzs
iactens concretamente heladas y yoghurts para el mercado nacional. Estd ubicada en la Ciugad
de México y cuenta ¢on operaciones en diversas cudades del interior de |a republica Es una
emgpresa de tamafo medians propiedad, en su mayeria, de ura sola familia.

Recientemente la Empresa se ha vig'o involucraca en problemas financieros que se han
vendo agravando a parir de |a crisis econdmica gue estalldo e~ doiembre de 1534 EI
apaiancamientd que presentaba v 1a contraccidn der mercado vinercn & compicar aln mas su
ya de por si cébil posicidn. De esta forma, se requiere piantear soluciores gue ayuden a transitar
de la mejer manera pos:ble este periode de crisis y que préserten un pian a segar en el cono y
med:ag plaZa.

Esta tesis tiene como fin efectuar un andlisis objetivo de la comparia a panir de!
congcimierto que de ella se tieng y de las experiencias de sus empleados. asi como un anaiis s
de la 'ndustria en la cua! participa con el fin de identificar 2n un gjercicio postenar sus aspecios
sompatitives y estar en posic én de disefiar un plan de accion que permita incrementar 0§
~iveles de rertabilidad v eficienca en el medano plaza.

El documento se imigia con una breve descripcion hiswdrea de’ melago v & yaghurt o al
fin de conocer 'a evolucién gque estos productos han presertaco y familarizarse cor 10§ M smos.

La presentacidn de la compafia y ia descripcidn ge a‘gunas de sus estrategias
comercia:es, sus productos. as: como algunas de 108 aspactes técnicos y operativos mas
destacados y la deschpcion det proceso productivg. acompanan ai analisis financiero gue se
presenta en el capitulo dos. Ello tiene cama abjetivo cenocer la stuaciéh que 1a compahia esta
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1. El helado y el yoghurt
1.1 Ei helado

Antecedentes. La elaboracion de postres helados combinandolos can fruta es una practica
culnana muy antigua que se presume tuvo sus arigenes en China. Los helados fueram .ntroducides 2
Eurcpa al final dei siglo Xt aunque durante 530 afos fuercn solamente capricho de anstdcratas La
produce.sn del helado a gran escala y la venta en restaurantes comenzd en el siglo XIX. favorecida per
la invencitn de sa heladera manual y el crecimiento de la clase media La fabricacién masiva comenzd
en 1857 cuanoo la industria heladera se extendio rapfdamente gracias a la introduccion de ia
refrigeracion mecanica y el desarrollo de equipcs de fabricacion eléctricas.

La irzustrializacidn y produccion del helado fuvo su incio en los Esiados Unidos en el afio de
1250 aorox-madamente 2 la fecha es el pais con mayor produzcior debida a cue, deigual manera, es el
pais cor mayor adelama tecnoldgico para la preduccian de (25 m.smeos.

Los prmeras neveros aparacieron entre 1770 y 1780 en Nueva York criginarios de Francia e
ltala E- el s:glo XIX las neverias presentaron un crecimienic importante siguiendo una trayeciona
desde & Atlantice racia el Qeste pasando por Cincinnati. Chicago y San Luis Missouri. En 1851, Jacab
cussel establecid wna neveria en Baltimere, siendo ésta el psimer negocio 3 escala comercial en 1a
inzustria gel hefads.

Gracias a las investgaciones sobre |a preparacidn de 105 gases licuadoes, en el afa de 1500 se
crearon lgs pnimeros congeladores y homogeneizadares impulsande también 1a electnficacion. De «gual
manera surgieron par esas fechas las maguinas empaguetadoras y se logro el transperte motor.zado &n
carras refrgeradores. Para 1920 el helado ya era el pestre favorito de los estudantes y cen i@
Imposicién de 'a Tley seca’” algunas cervecerias y destilerias se convirtieron &rn industras heladeras.



En esta industria existen dos productos principales. el cono y ia paleta, los cuales fueron
nventados a principios de siglo XVill. Entre 1920 y 1930 surgieron diferentes presentaciones de helado
como el banana spit. los heladas dulces de crema batda {(parfaits) el hot fudge, el ice cream soda y el
eskimo, entre otros.

La aceptacion del helado fue tan grande en los Estados Unides que el 15 de jumio de 1851 se
declard el "Dia Nacienal det Helado™ tras cumplir el centenario de la primera neveria Fussell

E| mercado s tan grande en e} vecing pais dei norte que en 1386 las cifras alcanzadas fueron
de 5.380 millones de litros por ano. la cantdad mas afta registrada en &' munde.

Antarior a 'a industrializacion del helado en Méxwico. fue necesario industrializar las carreteras y
'a electric:dad para introducir equipos refngerantes. Fue en Scnora donde este proceso se canscuds al
surgr iugares come el Club Senora-Sinalca, ¢ Café Regis. el Celon Paris y e Trevi Vendome entre
cstras De este modo los cafes y neverias se convirtieron en 198 principales vendedores de postres
congeladaos en diferentes ciudades de la Republica.

Dentre de ias muitples tradiciones mexicanas en ios barrios y localidades surgio una nueva
sostumbre el consumo de meve con hielo picado y sal. En fa década de los 407s, en templos y plazds,
su venta se hizc comun presentando una gran variedad de sabores como &l de mole, elote, aguacate
aic.

€l surgimiento de una pequefia industria en regiones como Guadatajara, el Bajio. la Costa des
Pacfico y la Ciudad de México dio pie a ta apertura de fas pr.meras paleterias dusante 105 sexenios de
Lazare Cardenas y Manuel Avila Camacho. En aquel entonces 19s principales productos fueron La
Siberia. La Copa de Leche, Chantilli, Holarda, Chiandori. La Bel'a ltalia y el Restaurante Astorga.

En la década de los 80's y 70's la apertura de nuevas empresas provocs una mayor
competencia en el sector En 1965 Bing y Compafiia Manufacturera de Helados inauguran sus primeros
saiones de venta al putlico; en el mismo afio Nestlé iricia Findus ded:cada a la fabricacién de helados y
aimentos empaquetados. en 1970 surge Manhattan, empresa fabrcante de pa'etas.

La publicican de los productos adquirio una imagen en sus mercanc.as. Figuras tales coma &
Maline y la Holandecita de Holanda ef nifio con helado de Asiorga, las carretas pramgcionales y 1a bola
azul 2e Danesa 33 el nifio geométrico en [a pérgela de Bambino, el cono invertido que forma ia cara de
un payasc de Yom Yom y el carrusel blanco de Bing son algunas de las imagenes creadas por las
Smpresas

Los mas importantes productores de helado a nivel mundial sen:

Good Humor - Breyers ce Cream
Baskin-Robbins USA
DreyersiEdy's Grand lce Cream Inc
Wells' Daury [nc.

Nestle lce Cream Co

Haagen-Dazs Co.

Frigrdly lce Cream Corp.

Blue Bell Creameries L.P.

Mars Inc.

0. Ben & Jerry's Homemade Inc.

T - IO L I S R SR



Compasicion y tipos de helado: Entre los helados se encuentran incluidos un gran ~omero de
productos similares que se diferencian por su cantidad relativa de ingredientes mas que por sy
tecnologia de fabricacion La clasificacion varia segin los paises, pers en términos generales la tabia
queda de la siguiente manera.

COMPOSICION TIPICA DEL HELADG!PRODUCTOS RELACIONADOS

Grasa | Solidos Grasos | Azdcar | Emulsionante [ |
%) no Lacteos estabilizante -
. P |
FHeIado . _‘
nosmal 10 11 14 & '
extra] 15 0 v 63 ]
supenrar 17 25 © 185 | -
Helado de leche 4 12 13 o7
Sorbete 2 ] R G&
Folo : : e 04a
Tacla No 1

tntervienen varios ingredientes en la elabcracisn del relado y cada uno tiene su funcion |2 cual
s& mi:estra en la siguiente tabla.

INGREDIENTES DEL HELADO

N T T . .
Ingredientes L Funciones Principales i
Grasa Proporc.ona arcma v sabor, cuerpo textura y suavidad en la boca. ]
Salidos lacteos no grasos Propoecicnan  cuerpQ  lextura  y  contntbuyen a3l sabar dulce e
incorparacian de aire. !
CAZOCET Imparte sabor dulce y mejora la textura.
Aromatzantes Dan Ics sabores no lactecs :
|
Calorantes Mewzran la apariencia y refuerzan 103 aromas y sabores. i
i
!
Smigsionantes "Mejcran la wscasidad de la mezzla. la incorporasion de ae. a textura v
- las caracieristicas de fusén )
Ingregientes de vaor anadido T Froparcionan argmas y satores acic Sna-es y Mejoran la aparencia |
. ]
1
Tabia No 2

Las principales caracteristicas de los distntos tpos de helado existentes en el mercado se
detallan a contnuacion

= Helado- Contiene grasas y sdlidos lacteos no grases dependiendo de 'a normatividad
Genera'mente 13s cantidanes minimas requeridas son inferizres a las que se utilizan en la practica En
mu=zhos sitics ne se permite la adicion de grasa no lactea en &l helado los productos que la conueren
deben -ec.bir otra cencminacion. por g;empio se le lama "melorna’ en EEUU o simplemente “he aza
de leche” en Reino Unido y Portugal.

= Hefado de Leche.- Se elabora 8 partir de leche, generalmente sin adicion de grasa En la
mayoria de los paises la normatividad exige un cantenido grasc minimo del 2 5 - 3 %.

[}
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Ya para esta época. la mayoria de os equipes con los que contaba tenian una antigledad
mayo© 3 ‘08 veintg 2d0s y sus procesos productivos eran lentos e ineficientes. Asi misma. la atencisn
Jue cfrec.a a sus clientes y su servicio empearaban dia cor dia

A mediados de los 805 y ante un nueve cambio en |2 admimstracidn se pratendid una
redefincion de sus estrategias comerciales y financieras Ello resultd en la reosganizacion del
departamento de distribucion y ventas, |a aplicacion de mayores controles financiergs. la reduccion y
-eupicac ¢n del persanal el regresc al mercado de! detalle. la incursicn en el de autcsemvicios v la salida

el mercads de ics “tiendas & expendios de helads ' por resuitar incosteable.

Con giche plan se lograron incrementar las venias y la generacién de fujo cperative Por
primera v8Z 0 MLcnos anos los recurses obtenidos se emplearon en ampliar 1a base de congeladores
TeCesaria para @ cormerciatizacion de. producte y modernizar ia fict 1z de veniguics de disrinLzior. Se
ablvo la concesidr de la macui'a de yoghurt para los autosery cios prop edad de la emoresa Cfa o
cual sgnfcd un importante mpu'so pata esta linea ce producics ¥ la adouisicién de raguitara y
2Quipos cue permtrian imcrementar el valumen de praduccién v mejorar la capacidad de distribuciar
Asi mis—o. la empresa propiedac de una scla famila, recibid @ ncorporagién de or muevo soois
mincritario

Las irversiones anterigres recuitieron de un endeudamienta en momentos en los aque la
2congria NAac onal parecia estab-e. Sin embargo, ia cnsis ¢e 1934 y ia caida del consuro grovecada
oar esta situacion colocarcn a ia compafia en ura situacion sumamente corpicaca y a~te '@ tua. sa
Y1z umbran uncamee dos alterantivas el plamteamentc de una estrategia &0 busca de ~ecqes
~grganes de re~tac | dad o e’ cierra aefiniivs de operacicnes.

2.2 Composicion accionaria

La estructura azcicnaria de la compafia consta de des socies. El soc o maycritans y pres.denie
da corsejc de admin stracicn osterta el cortrol de la ermpresa oon el 93% de |as accisnes e rastante
7% esta en podes de un socio miroritanio quien se ercuentra a cargo de la drection de lz emgresa

E!caotal sosia esta constituido de lz siguierte for—a:

Nimero de Serie Valor importe

acciones nominal

Fijo 82 2243 A L~ resc 237 82D
Variable 2267 200 B Jn peso 35287203

2.3 Actividad principal

La Empresa. desde sus ‘nicios, se ha ded.cado a la fab-icacidn y aistrbucion de productos
songeiagos hajo su propia marca. Estos incluyen los nelados ¥ las rieves. las paletas farte de agua
como de crema y algunos productos especiales 6 derivades del helado {especialidades;

Mas recientamente se iniciaron en la fabricacion y comercializacidn de yoghurt bajo su propa
marsa y para maguia.
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2.6.2 Canales de distribucion

Se emplean diferentes canales de distribucidn para comercialzar los productes. A continuacar
&8 MEnCIonan |6s mas importantes

= Producios congelados:

= Detalstas: Se encuentran dentro de= esta crasdicacian todos aguelos cientes con ur
regocio establecids y & gquisnes al firmar un conratc de comodato se les sroporcona un congaiacor
oropiedas de ia empresa. El producte gque ab se comercializa es |2 paleta en todas sus pIESeniaLIsnes
v las especialidaces (copa rap, payasito. roilo nelada de 380grs | etc )

Se vene un 23 fjo para su vista v =l peddo se ‘evanta al rromento de la —izmrs
deperdiendo de .3s nzzesidades y los fatantes dei clente E- todos 125 cascs al pags por el procucic
debers se- de contace.

= Autoserv.cics: Es ei canal de mayor crec mients en los GtiTos afos agrups a !
grances cacenas ae autosenvicio tarto privadas come del golierno, En a mayoria ce los cascs est
Tardas cugmiar Co” eQuipos Lropins para productos congelados en los coales sa e as.gta un espac o
Sleveedor para exmiDs su mercancia. En el ©aso de no ooriar con cengaladores o ejupss e
refriceracion, |2 Empresa proporcicna uno en comocats para suU usd exclusive. Estos estatiecimiertos
c.entan con camaras de cengelacion para almacenar el producto en casc ce gue e tavafs cel
exrincor sea ‘nsofciente y/o que su rotacién requiera de martener inventarics

a3
a%

Los oroductos cue ahi se gomers aizan son orancipalments 0% helados y las rieves e~
crese-tacion de un ltro v el rell helads en su presentacion de 380ars

Este tipo de cliente requiere an ocasiones de ser abastecido hasta dos vecaes po-
semara. B pecico s levanta con uno ¢ dos dias de a~tapac:z~ En alguncs cascs se exige 2l emoles
de demosiradoras y promeotoras contratadas por € proveedor para asaguras @ adecuada rotaciar de ios
produolos, aimpieza. el acomedo y 2 promocion de is venta

Es carasteristca ce estas bterdas «©3 27308 TeMP0S 08 @$Pers para provescores &
mzmante 42 recibe el products y 105 reduzides horarios de rec o de mercancias (de 7a ™. a12pm en
a maycria de los cascsi. El pago af proveedor se efectla gene-alrente entre 30 4 45 dias despusgs de
haber realzacs la ertraga.

£n este canal la Empresa goza de .na mala reputacion cebdo a la maa oz
Zwargada en e, senecin o cual ha llevado en algunos cascs 3 su 2xpuision soro proveedor.

15
La

= Cadenas de restauranies y comegores insttucignales Integra a 'as grardes 5
neq.efias caderas restauranteras y comedores insttucionales con as cuales se hene contrato para
surr .n determinads products. Se wistan una o dos veces a la semana depandiendc de sus
nesesidades y en 1oCos 0§ casos se realiza un pedids previo Se ctorga un credito de 30 dias pata e
pagoc dei products.

La Empresa maneja cesde hace rmids de 20 afos coentas como |z ce lz tsaerta
restacrantera Vips y mas reciertemente California

£l mercado de comedares institucionales ha presentado un impertante creamiento en
ios ulsmos aftos siendo alguncs de los chentes mas impeortantes el Calegio Militar en sus diferentes
instalaciones, asi como diversos comedores de empresas y universidades entre las que destaca la
Univers.dad de Chapinge.
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Autoservicios: Funcicnan de manera idéntica a8 relado
= Comedores mnsttucionaes: Lo integran erpresas e nsttuciones a quenes se les
provee producic er dversas presentaciones. bajo pedido. una o mas veces a la semana con el fir de
presertario co™o cane de los almentos que offecen a sus empleadas o asistentes. Se otorga ur crédito
de 15 dias para &l page.

= Mayonstas: Esta constituido principalmerte por comerciantas en la Central de
Anastos de la Ciudad de México en donde se expende el products a grarel. Este se surte 2ajo pedido
tartas veces come sea necesars. se otorga un crédito ce 12 dias para el pago

2.6.3 Precic

Como er la mayoria de i0s £ases en los gue no existe on contral de precios por pate del
gober~s. 2 oracd de os productos lo cetermina e mersada.

2 Productos congelados

= Autcservic.os {helados y rieves! la Empresa maneja como poltices de precos
Lk zarse ente w3y 12% abzo el precie del ider. Ellz i@ posiciona e un miche diferente al ce Ia
mayara de :os productos de irrponacien o gse mecia atas y atal pere igual a de algunas marcas
nacionaes o cua le parmite competr en condic snes sirilaras dentro de’ mercado al que pretence
atacar clases meda y baal

o Detalstas (saieta y esoecaidaces): El prec o es practicamente guwal 2l dei 1 cer pues
supane |z gxistenc a de un mercado cautvs sir competencia directa por tratarse de tiendas pecusas
cug gererzlmens comaroig'izar una szla marca de productss ce esie tpo

=> Yoghut La poliica que se maneja para este products s simiar 3 :a que s2 ranea &0 el
casc de :os aLtoservicics en el punto anterior.

Para los productos “Marca Libre” maquilados por la Emrpresa se mane.a un prec o a publec
ZE% por deba:c zel de la marca lider Ellc es poskle gracias a los volimenes ce predugcidn gue se
recileren pues se lrata dé una marca que s& somercalza en todos 165 almacenes propiedad de ia
Zompata ce autoservicd a nwel naconal en 1os cuales abhener Ceras prerrogatvas sobre i@
corrpetenc.a por ser la"'marca dea casa’.

Zicha zolitca 1a estabiece la propa cadena comercial la cual busca ofrecer un producio de
caldac a un precio competitive.



Producto” [  Unidad |  Precio Producto [ Unidad [ Precio |
HELADO PALETA |
Heags "1 2ts. | cufene 505 50Agna [ p= 5095

Helazz * It 1 rza $10.80|Especial ™ paza. %185
'NIEVE Yoghurt pza. s170
Nieve tahs [ cudete $55.75{YOGHURT :
Migve Tt - E‘“_ pZa | $T.SEi MNatural 1 ito. pza. S?_QO:
-ESPECIALIDADES Sabor 1 Ito. pa $8.25,
Copa . pza. . 52 50§Envass 150 ¢.c. p2a $1.40
1Payasito | pza. 52.50{|Para beber 250 grs. pza. $1.60
iSangwich pza. 32 5O)Cubeta 4 kgs. I pZa. $23.00
|F rosti pza $0.50Cubeia 10 ks. pza.
LPJIinicake pza. : £10.50(Cubeta 18 xgs pza. | $11..00i
Caners pza. : £35.000YyOGHURT  “"MARGCA LIBRE"
Rap pZa. $1.65{Natural 1 ito. pza $6.50
Twist pza. $1.5005abar 1 ito. pza. £6.95
SHERBERT cufete $45 00Envase 150 c . pza. $1.25
HPara beber 250 grs. pza. $1.401
JARABES | ito. | §13.00{Para beber 1 kgs. pza. $6.10!
- Prezios 2 septiembre 1956 Tabla Mo 2.2
2.6.4 Plaza

La Empresa cuenta con operaciones en ia Ciudad de México y en algunas otras plazas del
ntenor de la Republica éstas se detallan a continuacion:

A Ciudad de México y zona conurbada: Es el punto de venta més importante para la compafiia
y sece de su planta y oficina matriz. Desde estas oficinas se atienden algunas clientes, principalmente
sutaservicios, localizades en €l interior de la Republica, en donde no se ¢uenta con oficinas o
distribuidcres

A Monterrey y Guadalajara Son la segunda y tercer plaza en importancia para la empresa de
acuerdo a sus ventas. Reporan drectamente a las oficinas en la Ciudad de Meéxice. Cuentan con
zamaras de refrigeracion y congelacion en sus instalaciones, asi como cen vehiculos de reparto. Para &l
rasc de la pnmera. ésta se encarga de distnbuir y dar servicio a Ios clientes en esta ciudad y en 3
region de la comarca Lagunera: es funcion de ambas ‘omentar |a apertura de nuevos mercados en su
zona de influgncia

A Acapuico. Cuernavaca, Pachuca, Puebla y Touca: Operan a través de distribuidores quienes
se encargan de almacenar y comercializar los productos con sus propios equipos de reparto. La
Emgresa proporciona i flete, el material promocional y 105 equipos de cangelacion: se oforga un precio
ce venta 3% menor al precio de lista,

Es responsabilidad del distnibuidor atender con ia calidad y ef servicio adecuado a los clientes
;nstitucionales que se encuentren en la zona en la que ellos operan



2. 6.5 Publicidad y proamocion

La publicidad que La Empresa maneja es muy escasa, ello se debe a la dificil situacidn
financiera por la que ha atravesado durante los Ultimos afios. Esta se limita a carteles y folleteria para
promocidn de algunos de sus productos, [a cual se proporciona a los clientes para ser exhibida en Ios
establecimientas junts con el producto.

Dada esta situacion, el empaque adquiere gran importancia, pues es practicamente el unico
medio promocional con el que se cuenta. Los diserios que maneja  en sus anvases y envolturas
pretenden captar fa atencidn del cliente con colores llamativas relacionados con ef sabor del producta.

Recientemente la Empresa realizd inversiones para crear una nueva imagen ge sus productos
optando, para la paleta, por empaques que envuelvan por completo la mercancia en un matenal
plastificade y vistoso. Para el helado se disefaron dos lipos de envases de plastico en colores
contrastantes con fa idea de provocar un efecto visual que Namara 1a atencidn del cliente. En 2l caso de!
yoghurt, s& buscaron diseflos modernos que dieran |a imagen de un producto higiénico. fresco y de
calidad.

Sin embargo. {a ventaja que paseen algunos productos de importacidn scbre los nacionales, en
cuanto al empaque se refiere es significativa, pues se han desarrollade en el extranjero mejores y mas
novedosos materiales y empaques a los cuales tiemen accesg en condiciones mas favorables que
cualguier compafla nacional

Actuaimente 1a importancia del empaque es cada vez mayor, sobre todo cuangdo consideramos
que en un supermercade exmsten alrededor de 17.000 productos. En mucha$ ocasiones, dado la
variedac de articulos de un mismo tipo y 1a dificultad gque representa para el cliente decidir. el comprador
se inclinara por €l empaque gue mas resalte sobra los demas.

Ante ia fuerte competencia de empresas nagionalas y 1a incursidn en el mercado mexicang de
las grandes marcas extranjeras |a pulflicidad se convierte en un elemento importante para conservar e
mcrementar la participacién de mercado y los espacios logrados. Por lp anterior, y ante un
desconocimiento casi general entre la juvented de los productos de ta Empresa se deben prever
inversiones en el drea de publicidad e imagen con &l fin de fortalecer la posicidn de sus productos.

Las promociores que la Empresa maneja son basicamente a través de las cadenas comerciales
via descuentos. En ellas participan generalmente el proveedor y la cadena comercial con porcentajes
previamente convenidos.



2.7 Aspecto tecnico
2.7.1 Caracteristicas de la planta

La pianta estad ubicada en la Ciudad de Méxica en una superficie de aproximadamente
3.200mts.2. En estas instalaciones se ercuentran las ofic:nas acministrativas de la compadia. las
aficinas de ventas. el iaboratorio de contrqi de calidad y microbiologia. la zona de congeladares, &'
almacen ce matenas primas y las cdmaras de products termirado, el drea de producc:en. las zonas de
carqa-cescarya v los patics de estacionamient

Las cficiras adminstrativas comprenden las &reas ce sistemas, recursos humancs, contraloria.
credito y cobranzas. produccion y |a direccién general.

Er: el labaratoric de control de caldad y micron.clogia se realizan las pruetas a 'a materia orima,
al predectc en procese y al producto termnado para verificar que camplar con las normas de caldad
ex!gidas peria empresa v las autor dades.

La zona de congeladores es un espacic abierc reservads para almacenar este lips de ecuipss
y dar mantenimienta y pintura a los que asi 'c requieran.

El slmacér de materas primas es un area de aproxmadamente 600mts € £n & se mantenen
s inventanes necesancs para la fabricacion de los distintos productss, grocurando que el nivel de éstos
SIE™IPre $83 el MirImD necesario.

Las camaras de congelacon son los almacenes de praducto terminado. Existen 8 de estas
cuatos. Suatro e elos son de refngeracion con temperaturas minimas de 6°C. y cuatro de corge'asisn
los cuales alcanzar temperaturas de hasta -22°C

La zona de produccion ocupa la parte cental de las instalaciones en un area de 800mis 2. Esta
dividda en dos secciones, una para cada linea de productos (congelados y yoghurt) En la parte central,
entre ambas lingas de praduccion. se encuentran mstalados los tangues de preparaciéna 2n los cuates se
preparan las mezc:as base para helado v yoghurt La zona de produccion estd rodeada por los “cuartcs
frics” lo cual faciiiva el aimacenariento y disminuye ias posibidaces de contaminacian del preducto.

La planta cuenta con zonas de carga y descarga contiguas a las camaras de refiigeracion con e.
fin de *aciitar 12 carga del producto y de evitar su deteriora. pues se trata de mercancia sumamente
sl.sceptible a los cambios de temperatura

2.7.2 Praceso productivo
2.7 2.1 Planeacion de la produccion

La planeacion de la produccidn es una responsabilidad que recae en la direccion de produccisn.
Esta se hace en forma semanal atendiendo af nivel de mventarios y a las necesidades y demanacas del
departamento de ventas quienes mantienen un controi de los pedidos y promociones realizados par el
clierte El conocirriento y ia actvalizacion de las existencias en las camaras de refrigeracion
respansabilidad del darea de almacen. adquiere una impartancia fundamental pues de ello dependerd la
cantidad y el tipo de producto a fabricar

Ante la posibilidad de no conocer con suficiente tiempo de anticipacidn ios requerimientos
inmediatos del cliente (principaimente detalle y autoserviciol, existe la necesidad de mantener
inventanos para todos los productos cuyos volimenes dependerdn de los datos estadisticos de la
demandz y del corocimiento que se tene en base a ia experiencia del desplazamentc de ciertos
praductos o sabores durante ias distintas épocas del afo.



En ambos casas. helado y yoghurt hablamos de productss con una marcada ciclicidad en su
demanda, por la que el mvel de las inventarios y |a produccion dependera. en pante, de ia época del afo
en la que nas encontremos.

Generalmente, la fabricacion de os productas dé rmayor demanda se programa a partr del nivei
ge irventarics existente pues se trata de mercancia de gran desplazamients cuyos invertanos
dismin.yen constantermente Estos productos se elaboran una vez por semana camg minimo.

Por otra parte exsten productos de poco desplazamento oS cuales reguierer de menar
frec.encia ce fabricacion. En este caso. debidg a .05 reducidos nventarios la prograracién se cata
prachcamarte pajo pedidge. tomando en cuenta siempre produsr un excedente para mantener o coms
seguricad .

2.7.2.2 El proceso productive y sus etapas

Ei proceso de produccion gue se sigue para la faoricacion de los productos congeiados es muy
senciio v &s practcamente &l misme cue se tiene cesde nace mads de 40 afios. Por otra parte =
elabcracis- del yoghart ha sufndo cambics debido a 12 incarporaidn de maguinana nueva con el fir ce
‘ncrementar |3 capasidad produciva y obiener un prodoesto de rayor caldad. Ambos prosesos se
enc.entran muy ~2iacionadas & incless camoartar algunas e sus etapas.

Dentro de! proceso se distinguen dos elapas: una primaria comun para todes los productas
{~e.ado y yaghurt} ¥y Lna etapa fnal en 'a cual se obtiene un preducto terminade ¢con caracteristicas
padticulares A continuacion aralzaremos cada una de ellas

¥ Primera etapa: Corsiste en i@ obtencion. pasteurzacion y homogenazacsn de la mezzlz
hase (M B.). £5 la e13pa mas importante en la fabricacisn del producto.

LtaMB es el resutade de la combinacion e las materias primas - lecre en polve o fluda grasa
vegetal o butirica, azucar y estabilizantes - con agua a partir de ko que se obtiene una mezcla neutra. sin
sabor. Se cistinguer en ei procesa diferentes tipos de M.B. dependiendo del producte finat a obtener
helads, yoghurt. paleta de crema. paleta de agua y rieve. Los ultimos dos no requieren de la inclusion
de iecne y grasa.

Para su obtencidn se utilizan tangues de preparacion enchaquetados con aislamiento térmico
entre cuyas paredes fiuye vapor 0 agua a una temperatura de 40°C. En ellas se mezclan las materias
primas con agua agitandose rasta obtener una mezcla uniforme A traves de este proceso se pusder
obtener hasta 1200 kg de mezcla en un tempe de 60 minutos.

Los tanques de preparacion se encuentran intercanectados a un sistema de pasteurizacion
compuesto por un sistema de alta temperatura (HTS, por sus siglas en inglés) con secciones ce
calentamiento  sostenimients y enfriamiento. Durante |a fase de calentamients la temperatura de
productc se eleva hasta 78°C. éste se hace pasar par 105 ubos de sostenimiento y el homogeneizador.
g! cua: aplica una presion de 2500 psi, para finaimente regresar al pasteurizador en donde las placas de
enfriamiento dismauyen su temperatera a 5°C. Con ello se obtiene un producto homogeneizado ¥
pasteurizado

Hasta este punto el proceso es comun para cualquier tpo de mezcla

! Tipicamente. los pedidas anticipados provienen de comeduares industnales. maquilas (excepto "Marca Libre™} y 0is*ricuidcres
mientras que en autesanecios. feslaurantes y detalie se realizan con ur margen redicido de tiempo antes de ser abastesidos

1



3 Segunda etapa’ Esta etapa se divide por linea de producto debido a las diferencias en los
pProcesss profuctivos.

= Yoghurt La M.B. del yoghurt se bombea a un segundo HTS el cual cuenta Gnicamente oon
Luna secc.on de calentamiento gue eleva la temperatura del praducto hasta 42°C.

Al sair det HTS secundans. 1a M.B. es depositada an 10s tangues de inocllacion 1y 2 6 en & 2
iver anexc 1], cuyas capacidades sor de 1000gal para los dos prnmeros. y 500gal para el tercerc.
dependierdo del tamaio de la produccidon Estos tanques cuentan con un enchaguetamiento ¥ oun
agitador 2'éctrico entre sus paredes circula agua calierts ¢ fria segun sea el caso

Dertro dei tangue la mezcla dede mantener una temperatura constante ce 42°C. Para lograrle,
gl agua que crcula entre sus paredes debera estar a 50°C como minima lo cuat garantza una
-ransferencia unifzerme de calor.

Una vez llers e tangue y a temperatura unforme, se inocula con bacilos lacticos. La Empresa
Jtiliza zutives nuevos preparacos en su lacoratenic para cada lote de produceisn.

Cencluida la noacluacdn, 'a mezcia se agita lentamente durante 10 min. con el fin de lograr una
distrig..cio~ urifsrme de 'os hacilos manteriendo siempre la temperatura en 42°C. Esie procesc se
repite a2 intervalos de 4G mns durarte 3 rrs al cabe de las cuales '@ mezcla debe alcarzar su acicez
caractenist 2a (definda por la Empresa) ¥ su grada de maduraz. A este punto se le lama “zgna de core
y cefine el in.cio ce un proceso de dismirucian de temperatura hasta 25°C punto en et que el baciic
cej2 de cesaralarse. Esta reduccior se ogra sustituyendo el agua caliente por agua ge banco de
riglger la camisa Jel tangue ¥ agitando lentameante la meze'a durante 30 mins | al término ce 105 cuales
se sJslituye nuevamente el agua por agua de taire de enframento con el propdsits de mantener una
:@moerat.ra constante durante et tiempe que el producio se encuentre en ei tanque

El afrutade consiste en afadir a la mezcla fruta preparada en forma de mermetada Este se
reaiiza en los tanques o a través de una bomba de doble pisién la cual succiona la mezcla ¥ 1a
mermelada simultaneamente para combinarias en un gusano hehsoidal conectado a las tuberias Qe las
maguinas de llenads

Ura vez envasado, e! producto se envia a ias camaras de refrigeracion en donde se mantene
parun maima ce 8hrs. a una ternperatura de entre 5y 8°C antes de ser comercialzado.

¢ Helado y nieve: Cencluida a primera etapa. ia M 8 se envia a ios tanques de reposc los
cuales cuentan con agtacidn y una placa de gas freor que aywaard a disrunuir la termperatura a -5°C

La mezcla se saboriza y es bombeada a las batidcras 1y 2 (ver anexo 1) en donde se bate e
incoroora aire (overrun. por su nocmbre en inglés) en proporcionas gue varian entre el 80 y el 100%. En
Ics casos en s que el producto contiene fruta en irezos, ésta se adiciona mediante un alimentader de
frta

El producto se envasa desde el cilindro de llenado que proviena de |as batidoras. Esto se reaiza
de forma rmarual para los envases de 1 y 11 3Us, o mediante maguinas llenadoras en el caso de las
especialidades.

En este punto la temperatura del helado o nieve es de -5°C y debera mantenerse en camaras de
congelacién hasta alcanzar ios -21°C.

= Paleta; Una vez saborizada la mezcla en los tangues de reposo se envia a una maguina ge
llenado continuo consistente en una tina de acero inoxidable por donde circulan una solucién de ciorure
de caicio (o salmuera) y moldes gue dan la forma al products. Estos marchan a una velocidad de 20
golpes por minuta y son llenades con mezcla por medic de espreas, lo cual otorga una capacidad de
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produccién de 7,500 paletas por hora La maguina tiene una longitud de 12 mts., cuenta con una

estacién de empalillada ¥ un mecanismo para envolver el producta por medic de rollos de papei
continug.

Al terminar el proceso |a paleta mantiene una temperatura de -10°C la cual deberd dismanoir
hasta -16°C? para aicanzar su dureza caracteristica

Los diagramas de planta y diagramas de flujo del procesc estan contenidos en wos anexos * y 2
de esta tesis respectivamente.

2.7.2.3 Capacidad instalada

La jornada de trabajo para los empleados de planta en el turno diino inicia a las 700 am. y
tiene ura duracidn de 10 horas durante cinco dias de la semana {lunes a viernes} Esto implica el pago
de 2 horas extras par semana sin embargo bajo condiciones especiales estas pueden incrementarse

Elturne nocturne se efectua de las 22'00 haras a ‘as 6:00 del dfa siguiente de domirga a |.eves.
ello representa un total de 40 horas semanales (8 diar:as). En &l se realizan |as preparaciones de mezcia
base necesarias para iniciar la produccion a ia mafana siguientg

La preparacién de la mezcla base se efectla en dos tanques con capacidad para 1,200 kg. cada
uno Er ellos se producen generaimente 13,200 kg. de M.B. para yoghurt (el equivalente a 11 tanques
completos) v 2,400 ky. de mezcla para helado nieve o pateta (equivaiente a 2 tangues) 'os cuales se
hacen pasar a su vez por el sisterma MTS de calentamiento, sosten'mierto y enfriamienta para su
pasteurizacidn y homogen:zacidn. Ei proceso completo tiene una duracion  aproximada de 80 mn.
incluvendo tiempos de espera. preparacien y limpiaza de maguinas) y pretenae avanzar el producto
para continuar por la mafana con la sQuierte efapa.

= Helado. Para iniciar su fabricacion se requ.ere contar con mezclas previamente preparadas y
pasteurizadas. Tres de ellas se reatizan durante ‘@ tarde antenor. mientras que ias dos restanies sor
responsabilidad del turno de la noche. EL ndmero de mezclas preparadas podra ser menor dependiendo
del plan de produccidn

Ura vez agitadas y enfriadas as preparaciones contenidas en |os cincg tanques de reposo (elio
se realiza por la noche). se iricia ef sabcrizado de acuerdo a! tipo de products a fabricar. Este proceso.
efectuado en ios mismos tanques, tiene una duracion maxima de 10 min y consiste en la adicdn de
saborizantes y establizantes responsables del  sabor y I3 textura del producte. Concluida la
saborizacion, '3 mezcla pasa a2 las patidoras {Freezers) en donde se lleva a caba el batdo 1a
incorparacion de aire. |a adicion de fruta {en caso de ser necesana) y el envasado

La inyeccidn de aire al producto provoca un incremento en su valumen de aproximadamente
55%, 108 1.200 kg. de mezcla base saborizada se convierten er 1980 Its de helado. esto sin cons:derar
un incremento mayor debida a 1a adicdn de fruta.

La baudora 1 trabaja a ura veiocidad de 350 gal/hriequivalente a 1.313 fs.hr). lo cual
repfesenta un tiempo de proceso de 1 hr. 30 min. para una mezcla de 1.980 I's. FPor otra parte. la
batidora 2 tiene una capac:dad de 80 ga:jbr. {equivalente a 300 lts'rr ). y requiere de & brs. 35 min. para
procesar la misma cantidad

Los tanques de preparacién se utihzan durarte el dia en ia elabgracion de nuevas mezclas para
hetado, nieves o paleta. Estas inician una vez que los tangues de reposo hayan sido evacuados del

? La diferenca entre |a temperaturs final necesana para & heladn o la meve y 'a pa'e'a se debe al contenide de aire en 'os
prmeros. ste llega a representar hasta un 50% del volumen total.
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El desgloce mensual para |os ultimos dos afies se encuentra contenido en &l anexo 5.

2.7.3 Equipos

N Equipos de congelactén y refrigeracion: Al 30 de junio de 1996 la Empresa contaba con 2,550

congeladores para la comercializacién de sus productos. de ellos 4,982 fueron adquiridos a partir de
1987,

La ubicacion de los equipos se muestra en 1a siguente tabla

UBICACION DE EQUIPOS

PLAZA NUMERO DE
i EQUIPOS
CD. DE MEXICO 254
CUERNAVALA
GUADALAJARA 23av
MONTERREY 553 i
PACHUCA 230 )
PUEBLA 137 !
TOLUCA 77
suUBTOTAL 2 300
EN PLANTA 250
TOTAL 2,550
“ s& i0CaiZan en autpseny.cios atend.dos cesde la Ciudad de Meéxico
TablaMNe 25

Los congeladores en planta son aquéllos que requiersn de algun tipo de reparacian yio
manterimiento integran 10s inventaries de la empresa o se encuentran en desuso y obsowetos por lo que
se panga desecnarlos

E! control de la ubicac:en de los equipos. su asignacén, mantenimiento y transpore son
respansabilidad del area de congeladores

Se manean distintcs modelos que varian por su famaio y posicion. #stos se muestran an el
anex0 4 de esia lesis

N Vehiculcs de repartor La Empresa cuenta con 32 vehiculos de reparto equipados con
s:stemas de refrgeracion y congelacien La mayoria de ellos fueron adguirddes a panir de 1988, Sus
caracteristicas se describen en el anexo 4

Los vehiculos se empiean en la distnbucion de los proguctos en las ciudades donde |z empresa
martene operaciones directas, esto es. la Ciudad de México Guadalgjara y Monterrey. Los equipos de
menor capac:dad atienden las rutas dentro de las ciudades, mientras que los de mayor tamano se
empiean para transportar el producte a las diferentes plazas. las cuales se surten via pedido. En los
lugares en donde la compariia cuenta con distribuidores, seran ellos los encargados de repartir el
products a los clientes, incluyendo los institucionales.

Las unidades de reparto asignadas a la Ciudad de México. doce en total. cuentan con equipos
anticontaminantes de gas to cual les permite circular todes los dias La ciudad de Monterrey tiene a su



carge ocho unidades de reparte. mientras que en Guadalajara se localizan dos mas. todas alias con una
capacdad de carga de 3.5 toneladas.

3 Maguinaria y equipos de produccidn: Las caracteristicas de los equipos de produccién se
muestran en el anexo 4 de esta tesis.

2.7.4 Empleados

Ai 30 de septiembre de 1996 La Empresa cuenta con un total de 190 empleados distribuidos en
08 siguientes departamentos.

EMPLEADOS POR DEPARTAMENTO

Departamento !
Direccién Gral, T2
Produccian N
Calidad K
Aimacen ;10
Ventas 50
Mantenimiento 10
Sistemas 10
TabiaMNo 26



2.7.5 Estructura organizativa

El organigrama de 12 empresa @sta compuesto de la sijuiente forma:
CHLAIIG M DF LA BKPmETL "

R LT ATTORED

L| wTEIDn

Tabla 27

Dada la importancia que representa para el negocic el departamento de ventas y distribucién se
presenta a continuacidn una explicacion de su funcicnamientg y organizacién.

Esta area se encuentra bajo 1z dreccidn de un gerente de ventas guien tiene a su cargo ias
siquientes funciones definir las politicas y condiciones de venta con el cliente, asignar presupuestos u
abjetvos de venta por drea y ruta, y coordinar la red de distnbuc.én en la Ciudad de México y pedicos
foraneos. Para lograrlo se apoya de los jefes de drea en los cuales se divide ef depantamento.

El jefe o encargado de drea coordina la iabor de venta y distnbucion en su departamente,
promueve la apertura de nuevos Negocios o puntos de venta, negecia ofertas y promociones, vigila al
cumplimiento de los objetivos de venta establecidos y formenta la relacion con el cliente a nivel
institucional.



ia labor de verta y seguimiento en Ia relacion con ef cliente recae en un equipo de ventas
integrado por supenvisares. vendedores ¥ promatores.

Debido a la ineficiente laber realizada por este departamento y a las limitaciones en cuanto a
equipos de distribucion y refrigeracion la empresa goza de un maia reputacion que le ha costada inclusc
la expulsion como proveedor de algunos canales de distribucion. principaimente autoservicios. o la
perdida de espacios de de exhipicién an |25 anagueles, 1o caal redunaa direstamente en las ventas.

Para la distribucidn del producto existen tres aiferentes areas caca una a cago de Lr canai de
ventas espacifico y coordinadas por un jefe de area:

= E. area de atencion a autosenvicics se encarga de cistribuir tanto helades. neves vy
especialidades, como yoghurt en sus diferentes presertaciones y marcas ila marca ge la Empresa y 'a
mac.ia "Marca Libre” para los supermercados pertenecientes & "Cifra") a este tipo de almacenes. Es &
area de distribucior. mas grande e impotante de acuerdo al numero de clientes gque mangja y al ma-to
de sus ven'as.

La distribucior de cada linea ce producto |congelados v yoghuort) se race de manzqa
ndepend:ene de ia ctra lo cual se aebe a la ¢iferencia en temperaturas que deber&~ mangjar o8
eq.ipos de repane para cada caso (se requieren temperaturas inferiores a i0s -16°C para Ios heladzs.
~eves y especial dages migntras que el yoghurt necesita un ambiente controlade alredegar de los 5:°C).
Ello imohca te~er una flota de vehiculos debidamente equipada y suficientemente numercsa para cubrr
sat =factonamerte esta labor

Los autcservicios martiener estnctas politicas de Forario en la recepcidn de los productos as
cuales varian de acuerde 2 cada empresa - generalmente imicia 2 as 800 am y Scnouye entre las
‘230 yias 1500 hrs Er 2mbos casos por ser un producto que requigne e un cudaco especa  este
cana- exige @ presencia constante en .as tendas de promotores encargados ¢e la limpieza. retacicn v
pramozion det producto.

Para tievar a cabo 'a distribucion er |a Ciudad de México existen 8 rutas de venta con ibneraros
fijcs (4 para cada division} y equ.pcs ¢e trabajo definridos. Estas agrupan liendas cercanas en ubicacion
sn IFpON3T .3 empresa a ‘a2 gue perterercar o el praducto gue comercaicen  -se atierden
ind:stintar-ente tendas qua distriouyen yoghurt car la marca de La Empresa o "Marca Linre”

Cada equipo de trabajo -eporia a’ |efe de d-ea éstcs se integran por las siguiertes perscras:

-» Supernvison encargado ce martener und relasidn y Jn CcanseIrmienta Sercars de saca
ciente (a ~ivel tenga) En el recae el control diane de ventas para cada ruta, la vaudasidn de la carga
er Ios ca™iones y la supenisidén y coordnaciadn de as activdades ce cada membro del equpa Su
func.sn reguiere de vistar .as tiendas una vez a la semana para conacer g estade de las venlas ¢
imyertarios. fomentar i@ refacidn con el comprader dar scluZion a problemas y recoplar préxmos
pedidas

E' dseflo ¢e la ruta o rutas a su carge deperdera de ura labar conunta zo- e
verdedor, pues son el'cs guienes conocen la operacion y horanos de rec2pidn en cs almacenas

= Yendedor Es guien efectua la venta directa del producto. Entre sas func.ongs se
encuentran realizar una labor de verta y promocion con el clente durante su visita a la tienda dar
acomode y umpieza al producic al ingresarlo al exhioidor. etiquetar [cuandc sea necesano} y faciurar la
mercancia, realizar un reporie diario de ventas, realizar el pedido de producto al aimacen (de acuerdo a
los pedidos existentes) y cargar |a unidad con el producto.

Cada vendedor tiens a su cargo una ruta de distribucion y es su respansabilidad cumplr
car las visitas programadas a cada tenda a reserva de que el supervisz- le ind.que lo centrario.
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= Auxiliar: Forman parte del equipa de ventas. Su funcién es ayudar al vendedor en las
labotes de venta, limpieza y acomodo del producto en el anaquel, carga y descarga, recepcion de la
mercancia en tienda y limpieza de la unidad.

= Promotores! Se encargan de dar limpieza. rotacion y atencidn al producto en los
autaservicias con el in de mantener una presentacion e imagen adecuada, una disminucion en los
niveles de merma y asegurar la existencia de producto en los muebles. Es responsabilidad del premetor
contzolar el adecuado manejo de los inventarics en fa tienda, esto es el manegjo de caducidades y
traslado de producto al piso de ventas, e informar las existencias ¢ faltzntes de producto en tode
establecimiento.

Estan asignados a una ruta especifica y cuentan con un itinerario diaric de visitas.
Ocasionalmente se les asigna para promocionar et producto en tiendas que presenten una baja en las
ventas, existencra de grandes inventarios de mercancia 2 algin bpo de oferta o promocién espacial;
para ello se apoyan en degustaciin. es decir, en ofrecer 3l cliente ei producto a probar. lo cual impulsa
su venta.

Cada ruta debiera contar con un equipe de entre 4 y § promotoras. su itineraric de visita
a las tiendas ko programa el supervisor de acuerdo a ias necesidades y caracteristicas de los clientes.

Esta drea cuenta con un total de 198 clientes en la divisidén de congelados y 158 en la de
yoghurt (existen clientes comunes |os cuales se atienden en forma separada por cada dwisién} dentro
de la Ciudad de México.

Para llevar a cabo |a distribucidn del producto se cuenta con ocho unidades de reparto para &)
mismeo numers de rutas; ello significa visitar entre 6 y 8 clientes (dependiendo del tamafio de la ruta) en
un sclo dia. Sin embargo, ko reducido del horario de recibo en tienda; o lento del proceso de recepcion,
revision y acomodo del producto; el tréfico y la distancia entre |a planta y algunos almacenes dificulta e
terminar con el programa establecido de entregas por dia. Ello deriva en un servicio deficiente, pues es
comiin gue se queden sin surtir algunas tiendas teniendo éstas que esperar hasta su siguiente visita
para ser abastecidas {generalmente se hace una visita 3 la semana}. lo cual proveca molestia en el
cliente (la tiznda). deterioro en la imagen de |a empresa, pérdida de ventas y reduccién en los espacios
de venta en anaqueles

La Empresa tiene detectado el problema del servicio ¥ para ello ha disefiado un sistema de
distribucidn basado en el levantamierto de pedidos uno o dos dias antes de la fecha programada de
venta. Esta actividad es responsabilidad del supervisor quien entre sus obligaciones esta el realizar una
visita por semana a cada almacén con el fin de evaluar el desplazamiento del producto, fomentar la
relacidn con el cliente. verificar y validar el desempefio de promolores y vendedores y levantar los
pedidos. Sin embargo, este sistema en la practica no opera ya que es comun que el supervisar, debido
al tiempo que le toma desamollar el resto de sus funciones y dar solucidn a los imprevistos 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 politicas y horaros de ingresc a pisc de ventas para
supervisores y promotores impuestes por las cadenas comerciales, las cuales regulan desde el tipo de
vestimenta que se deberd portar asi como el horario de entrada y salida de fas mismas. Ello provoca
que las visitas de supervision se deban de ajustar a 10s tiempos establecidos, 10 cual debide a lo que se
explicsd anteriermente, complica adn mas el adecuado cumplimiento de sus funciones.

Una solucién logica para poner remedio al problema del servicio en la distribucion seria
incrementar el nimero de vehiculos y rutas de reparto o asignar una mayor cantidad de recursos
{humanas) al 4rea con el fin de reducir el tamafio de las rutas para hacer posible el cumplinuento del
programa diario de trabajo y asegurar el proceso de levantamiento de pedidos. Sin embargo, la dificil
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situacion econdmica por a que atraviesa La Empresa hace que lo anterior sea 'mpasible y obliga a
trabajar zon los medios cor 105 cue se cuenta.

< El area de ventas al detale se encarga de comercializar y gistribuir el producto entre los
cientes detalistas. Para elic es necesana la utlizacién de equipos de congeiacidn en las tiendas ¢
pentos de venta los tuales son praporcionades po” la Empresa como se explicd en el punto 2 6.2 primer
nsiso Los procuctos que en éste canal se comercializan se limitan a la linea de congelados -helado.
nieve, paletay especialidades

En este caso. el process de distrioucidn se simptifica pugs aun suardo el nimero d= clientes es
maycr al cel drea de autoservicins, éstos ne mantienen politicas y horancs de recepsidn lo cua
repercute Bn tener un Menor NUmero de equipos de trabaje (humangs y materiales) as:gnados a esta
area. E| catalogo de clientes esta conformado por negocios tales coma farmacias, wancherias, du'cerias.
pecuefios restaurantes, mercerias y miscelaneas

A su vez, esta area se encarga de ia distrbucdn a las grardes cadenas de restaurantes y
cafeterias tal es el caso de “Vips™ y "California’, y aiguras tiendas o expendics de helado (existen 2 en
operacién en la zona metropolitana) bajo la marca de la Empresa. Si bien este tipo de clientes si
mantigne horarics de recepeion. se les surte el products unicamente mediante un pedide previc.

Se cuenta con tres rutas para abastecer Ins establecimientos gque conforman este caral, s.s
equ pos de trabajo se integran Unicamente por el vendedor y un auxiliar Cada ruta tiene asignade un
nimero especificc de clientes por dia a quienes se surte de producto conforme a ias existencas y
nacesidades que oresenten al momento de su visita.

& £l area de ventas a comedores industriales mayoristas y maquillas (3 excepoien de 'os
productos “Marca Libre™) tiene camo funcién distnbur ¢l producto entre los chentes que integran este
canal. ampliar la base de clientes y lograr una mayor penetracidn an el mercado de la maguila

Para su operacion cuenta con una ruta de reparto ¥ un equipo de trabajo ntegrads por wn
vendedar y un auxikar La distribucion se realza bajo pedide previo y respetande los horanes de
recepcion del cliente No existen itinerarics m dias fijos de reparto pues la actividad dependera de ‘oz
COMEpromisns gue existan para cada dia

En este caso los pedidos deberan realizarse con suficiente tiempo de anticipacidn ya que debida
lgs volumenes de venta que se manejar, es poco probable que existan inventarios suficientes para
cubrirlos, por 1o que habrd que programar su produccidn



2.8 Aspecto Financiero
2.8.1 Balance General

El balance general &n una empresa es un estade financiers que muestra el valor contable de la
firma en una fecha especifica Es un med:o conveniente para la erganzacién y contre! de aquello gue a
la empresza le pertenece (activos) sus deudas o obiigacicnes [paswvos), y 13 aiferencia entre ambas
{capitall en un punto determinado en el termpo. El principio financiero que lo soporta y o describe es,

activos = paswvos + capital
Esia igualdad debera cumplirse en todc mamento. por detinicién.

El capital s& define como 1a diferencia entre los activos y pasivos de la empresa. En un princpio.
gl capita: es Io gue los acconistas mantendrian después de gue la empresa cumpla con sus
cbugaciones.

Al analizar el balance general habra que tomar en cuenta tres factores:

» Ligquidez Entendida ésta come la facilidad y wveiocidad en la que un active puade ser
convertido en efectvo De aki se derivar conceptos coma el de activo circulante y activo fijo.

» Deuda vs capital Por ser ia primera una cbligacion de la empresa, ¢sta otorga al acreedor
derecho sobre Ios flujos de efactive. lo cual repercute directamente en el capital. cuya integracidn se
menciond anteriormente.

# Valor en libros vs. valor de mercads: Tomands en cuenta que la informacidn expresada por
un balance refigja el valor en ipros de la empresa. |a cua! difiere de su valor de mercado. los montos
relanvos a activos generalmente no conciden ¢on su valor actual

La utiidad de los estados de balance es variada y dependera del enfoque que se le quiera dar a
1a informacion. Por gjempla, un proveedor podria interesarse en el monto de ias cuentas por pagar para
conocer haid qué ¥rmnos la empresa paga sus deudas: un acreedor se interesara en la liquidez y el
gradc de apalancamiento financiero; mientras que los propios directivos de la firma podran seguir
nformacidn relativa a irventarios y manejo de efectivo.

2 8.2 Estado de resultados

El estadn de resultados as un reporte financiero que expresa el desempefio de una empresa en
un lapso determinado de tiempo, uskalmente un afio. La formula que o define as la siguiente:

ngresos - Egresos = Utidad

Si se piensa en el balance general como |a fotografia de una empresa, entonces se podra ver al
estado de resultados como una video-grabacion que cubre el periodo intermadio entre el ayer y el hoy.

Los primeras conceptos expresados en un estado de resultados generalmente son los ingrescs
y egresos prapos de ia operacién de la empresa. Las pares subsecuentes incluyen. entre otros rubros,
gastos financieros come es €l pago de ntereses; el pago de impuestos se reporta por separade. E:
(ltime concepto en este reporte es la utilidad neta, la cual expresa e! resultado de las operacicnes de |a
firma en un penada determinado

El analisis de 13 informacion contenida en los estados financieros de una empresa tiene una
amplia variedad de aplicaciones. Entre 1as mas importantes estd el conocer y evaluar el desempefio de

1s



s

‘SEJUaA SB| 21UD
STISEMCW 3D S2NdSa0 E1BU PERILA 8] 0QUA | AP EimD|ET 38 0dwa) ap cpoiad un SlueInp OpIpJaa 0sad
gnex aigos sepuevel sp alen.a0uod (9 9Dy SEwes AIGOS PEpIN © Oisyausq sp usliew esey

‘OPURIISIULLRE B389

2% 20D 2 L0D B.OBIYS B) 508 SEATUSAD seisardss) ueuoiz.odoid pepiAicnpo.d AP S3U0ZES S8

peplAanpoid O pEPIIGRIUS] 8P SSUOZEY | £ 87

S05INJ2d 52 OPUEZNMN UElS3 35 ah B UOD RI2e0y2 2| Uapiu DERIANIE 30 S2U0IRY =

SERMSP BVBIPE .
epe Juguy ops ey esaucthua g 0lUNg 2Nk gi88y USDIL QUBISURBLY DJU3ILUESLB[ECE 8D SBU0ZEY =

ozed OLOD E OLLalWtuaa
=0 sauoizefygc srs adwns Bled essldus g ap DEpRdED B USDIW 23pNnDI 9p SSUCZEY =

LOISIZALL @ SRIUSA SR 2J90% SUPE. 5uaf S0lU2IU-pUal SO) SE S0U LWL US LQIZRNSILILDE
g 2¢ EBOES43 B Sp |Ri2usB oau @ usplw peplaglus: 0 BERIARDTEDID 2D SSUDZEY S

UEDEAD SN0 UQISBLLIGIU
ap 2de e opsanoe sp seucBales CHENT UZ LEDNISE|D UADPENC 35 SES2IDUBUY SAUDIEL SBT

STLE
a7 & seucizebigo ep woisiza eun sepinby esed sopugy Geigey ank sp enue.eB sa cu ENCE AluBn D
LOIZIS32 aUar) gurn 8nd £ 0ANDE |3p SAUOJEA S0, LEJBUMSC! S sBARDNEOID ou ssucicelzdo se: amb uages
S:ITBI2CD B0 2YSy Bl B £ 0AINISINOEE LeF0d E BIOLELIOCLW jofew uapacdon czeld ofile| B 531009308 ST
HSBLCC WD ZEpinnl (Bl Leplad 8tk saunze)l se) e uQizusle uelsald ens o) iod eedwod e ap Zapint;
3221d OLST B UGIZECC B 2l.gaied Juud Bsalgiui 52| solenbueg oy ESS.dws Bun 2 czed oo
cwigisend ur Jebiolo acap 1s esapsu0n snb clanbueq un Jas cijdwslo Jod BE3anc EISIBUE |5 OICTISE
C401D BSIBAUSD 8090 UQICElRl 2Nk us BUNLIESD |BND O] 0AIEI]C Un SU3Y SISiBUE 2F odi TOED

-

m (2

2IBZUBLIL USIIBULOML ap sojuawbas seuaian) aljue
SOIZEID) B LBBTWOD £ UETISSAU 3D BJAJEW BUN LD SOMIEIECLUOD SSUy BIED SECEZNN A esaudwe
B 80 BISICURUI LDIDEWIO,. B B0 1LEC B SEPRULILLIDIN $8LS SRR, L0S SBIRIZUBLY SBUCZE] SB7

SEISIJLEUI} SIUSTRI G O8N 8 ALEDEW 58 OPEU.LLLSISD SigmUB L CICM LN
UB UDDENEAS £ SiSRUR UN UBILSS O SOLBLWIE) $81US18)'D 2F Se.4,edWcs jeleddoDd 2P BIALEL BUN

SEADISUEBLNY SaUOZERY £R 7

21 & Jod opaud un uely .anod 4 2Le.dwco us Jesusd ap 058D |3 U2 EIYESLLCD
EJ]0 3D S8UQISIpUOT B IRZIBUE Bied o inaduzy e.ed Spuental o)ol.esap |2 Jeycdes uapard 1S LacoueDd
S04 8 L0 SUDUBUY (21I2usiod NS IBnjBAs 4 DREISW GWUS W @ US JEUDISINIUl 30 SSUDIT QU0 LB
glsa s erfusse ouBseDad 2088 |2n2 o BuBd DIONEOIC OAFNU LM JEZUE. J3J3ND 9p OSED UD BioUAJ3CLLDS
B B JET|EAZ e.Ed (BIRIDUBUY DERILE BUN IGC CUPRUD UN B E13iNS Blas Esalduls B) 1S 101980 BIEG BRTAR
well ep 53 JpIzEULLCL @ odwale o4 S8iE0UaIcd SEISIUDISISAL o ozec oflR) 4 CUOD B S2.0paE.cEe
OPpuL3ANITU: BWI; B| B SPWAIX® S3CESIUS B S37T UDS SOJ3IZJELY SODEISE SOWSIW SO7

SEWSILL SEl .8 SEUDSY $2L0DBISEISUCT SE: 30 OWSHES] '3 JEDIEA £ SQININ) SOIZI0.E D
e.ed wm.co_oomm_o_n igipusb LBIWIBC SODUOISI SOIEP $O| 180BY Spand 85 BpIUSLOD LODELID,U B
2p liled e anb uCiveaLeC | 58 JUELOC W GSM OUID UBWICUCS B 3Nk $3UD S1AD 52 81 |3 0 BIUBCLLOT B



Rentatuhdad sobre activas toiales (ROA “raturn on equity’). Se obtiens cividiendo a il dag
~eta despues de mpuesios soure e valor total de log actvos Mide e rencimee~to sobre i3 irversicn -o'a:
ce la ermpresa ¢ ROA [retun o assets’; inforra cuano ainero produce caca peso invetdo en
actwos En ocas.cnes cuanco se tierer astvos financiades por deuds. corviene agregar & ntetes
pEgads a la utrioad neta para ver er realdad cuanto dirers gererd & active.

Remahiidad sobre capital contatie (ROE) Se cbtiene dividiendo :a uildad neta snere &) [ot-Tol =H
cgrianle. Es e indice de rentabldad mas comin e imoortanta ya que inforra a o3 socios cLaro
diners produce syonversion. Senaraire-te sa puede abtener el 225ty de oportunidad al cormparstlo cor
:a TREMA (tasa de renaimiento m'~ima atractval |a cua! es sominTente & maxime nterés gus se
CONS JuB 8N UNa ryession en rentz fija.

2.8.32.2 Indices de liquidez

Srven para conocer la capacdac de @ empresa para aontar sJus oblgaciones en &l corg
p:azo.

Taea circuiante Se caloula con el cociente actvo circuiante entre pas va circularte Es |z e~ ica
qu€ S8 EMEEd Co” mayor frecuencia para medir la soivencia a sono piaze ya jue ingicas ase gu
susto 125 cerechos immediatas de los aoreecores estan cubientos oor los actvos que se espara conver,
en =feclivo er un DEM0CO gue corresponde aproximadamente al vencmients de tales derecnos

i

Prieba der acido 0 razdn de rapidez’ Se obtiene de -estar los inventanos a, activo circ.lacte v
dividir el resuliade entre el pasvo airculante Los inventatics sueien ses el ~englsn menss iiqude de.
activo cirguiants de una empresa y 5% €808 105 que pueden producs perdidas can mayor faciidac a-
casc de hquidacion Este indce mide la capecidad para pagar obligaciones a soro oazo sic tene” que
TECUMT T &8 venia de nyventanos

2.8.3.3 Razones de apalancamienta financiero

Tiensr por obetve mediic 0s ‘ondos aponadas por |os oropistarics en relacion con el
firanciam e~'¢ proparcionado por los acreedares de la empresa Exssten ciertas impicacicres en el
ZNorgamierio oe Srenitns

M Por grncip:2. 158 acreedcores analizaran el capita: coniaole de a emprasa para son@r Son Lo
margen de segur dad. si‘cs prepetatics han apctado una pequefa propors & del fnarcizments
wota sigrifica que los nesges de la empresa serdn asum dos por .05 acreedores

o Al obtener ‘ondos medignte ceudas. 10§ propielaras oblienen 105 beneficios de martensr g
contra. de uma emprasa con una imversion pequesa.

N 5 i3 empresz gana mas cor o$ ‘ondos sohiaces en el préstamo gue o gue cebs pagan woto
ntergs por ‘a3 deuda. la wildac de los sooos es maysr Snoemzargo soa dferecin e
-e~dimerio v el imterés es megalwva, 3 difere~cia e~te doha cfra y el Cosic 22 a geuda daoo
cocmpatsarse so” pate de las utiicades totales g.e corrpsgonden a. capitai contabie Coanzz e
acivs gana mas gque gi oosto de2 'a ceuda el apalattamente firanc en se dice guoe s s
2. case convranio sera cesfavorakb e

Las emprasas cJyas razones de apalancamierta son Bajas corren mends 02ilgro de noorr en
pérdicas suarda 1z econom’a se encuentra en periocss de contraccSn. sin embargo tambien sus
axnectativas de rendimiento SEran MenQres £° LNa ESSUCIMiE 8T gUGE. Las CECISIONES A52TCa Je
usc de paancas fnatcigras deDErAn busias un punic c& ecwibnc ertre ia re'acin mapdr
rend.mients @sperado Mays! r 530 asdmida”




Devda fotal 0 aclivc tolal o tasa de dewds Esta razon. comunmenta lla—ada razon e
s~dewdamiento. mice &l porcentaje de fondes totales proporcionados por ‘oS acresdores € gial de la
ceuda abarza el pasive circulante ¥ los Boros o pasives a \@rgs plazo cortraidos por la erpresa. Las
acreadores se incinan pof el maneic de razones de apalancarento moceradas. puss sigrifizan
mensres pérdidas en caso de liquidacicn Por otra pane. l0s orometanos buscan atas razones de
apa.ancaments con gl fir de ncrementar las utucades o evita® que cdisminuya su conol sobre 3
2rmprEsa

zoa oe apaiancamiento Es el cociente del pasivo total ertee e capital wotal. Proporciona o
de cap:ia. actual de 2 empresa gue estaria comprometido para el page ce la ceuda en <aso

Sotacan de mteres: Se determina dividiends 13 utilicad antes de intereses e impuestas entre los
cargos de intereses Mide el grado en que podrian disrinuir 188 Ll dages antes de provocar problemras
finarz.eios a la empresa por incapacidad ce cubrir sus costos atuales de interes. El nocumpimients de
las coigacionzs financ eras puede suscdar accign legal por pate de los acreederes 'c cuzl podiiz
CausaT uUna gquietra

Siazo promedo de pago a provecedores. Es una téerica oara medT ‘a3 rotacion e cugnias por
pagar Se calcaa en dos pasos. ' ias compras anua'es se divider entre 380 para oRtener la compra
diagr a promedio ¥ 2F as cuentas po? pagas se diwiden entre la compra daaria promedio 10 cual arro.a e
~_mero de dias d& compra equvalentes er cuentas por pagas Elo representa gl tiempe gue 3 2Tpresa
tarca en pagar a sus provesdores cespues ce efectuada la compra

2.8.3 4 Razones de actividad

_=s razones de actvicad miden ia eficacia con la que la empresa emplea oS recursos a su
disposic 3n. requiera of comparacionas entre el nivel ce venlas y las inversicnes realizadas en

aferentes cuentas cel activo. Supenen wn equilibr.y "apropiads” entre las ventas y diferentes cuentas de
activos. inyentar 28 cusntas pos conear actvos fios y otras.

Romacan de invertarios: Se define como el resiltado de aredrr las venias ertra los nventanos
Esla razar ~eve.a s. e vantiene una existencia excesiva en ryentancs las cuates son impradachivas y
-zgresentar LrE NVers.on a una tasa de rerdimiento sumamente baja o nula.

Surgan consideracicnes cue haba gque tomar er cuenta al calcular esta cifra Las vertas se
ea3izar a precios de mMercaco mientras Jue 'cs nventarcs se va.dan al coste. por 1o cua 2s mas
apcos aco consderar er el numeragor de 2 forrue & Coste ce aticulos venddos en l.gar de las
ventas S embasge. los compiadores austorizados de esladisticas finarcieras wilzan ‘a razén de
sentas 8 inverianos valuados al costo. por lo tarts. pasa obtener una cifra comparable con las obtemaas
cor elos. sera nacesano considerar 'as ventas en el numerado”,

Roiacicn de activos fycs Mice la rotac &n de la plarta y equpo. Se mice div dends 'as ventas
==z &l astive Tjo nete

Sotacion del activo fotat Mide & rotacior ce todo @ achvo de la empresa. se cacu  oiv diendo
as ventas entre el activo total



2 8.4 Estados financieros

Las iagas 25 2@fal y 290 muesven los estacos financieros de la Empresa
exoresatos er pescs corstantes ai 31 ce diciemire de “$56 E' Indice Nacioral de Precios a
Congemasr NS C Gy o8 porcentajes de flacin anud! cons:seraZa para ¢icha "eexores 61 se
meest’an eniatana 2 10

i ESTADC DE Resg]__'ﬁ\oos EN PESOS CONSTANTES AL 31 DE DICIEMGRE DE 1896 '_ B
: N 1531 1952 1693 1994 1595

ENTAS TOTALES 43654 333 47.96°.743  E5975 234 3§ 352 454
WNTOS * 433035 4343455 503G 42 2 G4E 452

COLLICIDNES 472 558 55 57 s d-To 4029°%

VENTAS NETAS 33124 242 I5VAT ICC AZEFNSFZ 40.4TT 107 35003 2LT 3

I O ZE PRCTOCCION TACEIAAY T 3N055 P 2EZTAS 28321 4ir I

I:UTILIDAD BRUTA 23 84 801 12

']

i

1GASTOS DE OPERACION

WARTOE DE VINTA ce DT DES o

YGASTOS DE ADMINISTRACION g GCE 258 3c

ﬂum_mm DE OPERACION 3430835

IGASTOS FINANCIERCS 2007573

PRODUCTOS FINANCIZRGS

inE ' 2.607.573

TGS BRETOS : 524.88° es 516.2

i ROS PROCJCTOS g3 282 9Eg a0t 32T 35,157

"UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS TLEEZID 41 TEE2TE. (2538 636 504,557

BAPUESTOS 1935.77 165 236 138 152

PT 335 621 93 455

|UTILIDAD NETA ©7U0§°R 1735273 F 302 8BE) 655 950 (3.04033°.
Tz



i BALANCE GENERAL EN PESOS COMSTANTES AL 31 OE DICIEMBRE DE 1996

1

leaLancE 1992 1991 1894 1895 1996 |

GENERAL , ]

= |

ACTIVD L i

AcTivVO '

CIRCULANTE :

SAJA ¥ BANCOS 438778 2% 112203 0% (53372 2% 42530 0% i

[CJENTAS POR 4664474 7% 5063672 Z0% 5 IGBETS 27%  ZOB430Z 7% 2120600 |

4{COBRAR ;

JINVENTAR:O T 2712034 10% 2424826 0% 2335857 10% 1468665 10% T 180400 i

lacTivo | 712284 2% 760072 3G% B ITOBID 35%  AOGTI 49T 27% 2372500

CIRCULANTE NETO'

LacTivo Flio

| NMUEBLES 56549655 20% 5540357 2% 5549956 24% 5545955 7% 5540 GE§

EQUIFO DE 5238907 9% 4636324 20% 45°2.505 29 128835 21%  2.550.00C

[TRANSFORTE "

MAQUINARIAY | G70C 365 35% 10538754 42% *C163.513 44% 681905 45% 5339623 ;

EQUIPD

REV INV.MAQ ¥ & 3075830 1% 9 0% 0 0% 5 % C

EC 1

loTve IO |20 796817 76% 21075534 63% 20331 778 87% 5407956 152% 13.420479 ]

TOTAL i

IDEPRECIACION (3462 058) -13% (4550 448; - (5.867 162; -24% 4.688,234) -31% (4.371.0330

42, CLIMULADA 8%

ACTIVO BG NETOR 17334759 63% 16 475,187 B5% 14.664.676 63% 0809722 TT%  S.068479

lacTIVO DIFERIDO !

CARGOS 1755736 6% 957625 4%  3C27EE 1% 148867 1% 115CCC

DIFERIDDS

OTRAS CUENTAS | 531,085 2% 24! 257 1% 181,685 1% B4 210 1% 112360

lACTIVO DIFERIOD | 2,266,624 2% 1199182 5% 464725 2% 311076 2% 227360

NETO

TOTAL ACTIVOS | 27,433,567 25,275,074 23.200,154 15.192.295 12,668,339

Tabla 2 Gia)



Tabla 2 10

PASIYD
PASIVC CORTE
PLAZC
|PROVEEDORES # 2178535 8% 5208232 21% 4.814847 21% 4501778 36% 3722 608
{CUENTAS POR 222507 B% 2541254 T0% 4472576 19% 3362576 22% 2 135.000 -
PAGAR , :
PRESTAMOS E 2816552 10% 8321471 3% G408 1% C 0% o i
BANCARIOS . r
RES CTAS 4 0% 400051 2% 2% 245864 2% 192531 |
ANCOBRABLES |
ITOTAL PASIVD 7220721 26% B981TIT 36% 93ISSETY 43% 9110236 SN 6050251 |
(CORTO PLAZO :
PASIVO LARGE | i
PLAZG |
JPRESTAMCS 3 0% 1454481 6%  WBGTs 4% 3618ER 2% 63,356
1BANCARICS |
JCUENTES POR 4.875.722 T8% 3034855 12% A5TEED 2% 9 0% 3 ,
PAGAR .
TOTAL PASIVO [ 4875722 16% 4489137 18% 1295727 6% 361886 2% 33.355
LARGD PLAZG
TOTAL PASIVO | 12,095,84 49% 13,470,854 53% T11.351,407 49% 8,472,104 56% 6,133,589
CAPRITAL i
LAPITALSOC AL | 120058°3 44% 16382327 45% £ EIZABS 45%  525000C
|RESERVA LEGAL 400 350 1% 3476000 1% Z2BTIC 2% 17811
LTILIDADES MCEI2 1 {1,343 561 -3% {3876 538) - 2185 714 - 4.092 118) §
A UMULADAS 17% 14% 5
UTILIGAS i1.768.273) 7% 2.802 886 - ESE989 2%  13.040.33%; - 56473
TEJERTICIO 1% 2094
ISUPERAVT PCR | 4386921 6% 4488 1!z 18% 4530453 19% 4885020 32% 5029395 -
REVALUACION [ :
CAPITAL 15.338,024 56% 11,804,217 47% 11,948,752 51% 6720190 44% 6,534,750 |
CONTABLE i
SUMA PASIVO + | 27,432,867 25275071 23,300,154 15,192,295 12,666,339 }
CAPITAL %
J|
Tabka 2 9ibi
ARC LN.P.C. INFLACION
41 73.750 22 67%
g2 89.302 11.94%
93 96.455 8.01%
94 103.256 7.06%
95 156.915 51.97%
06 200.388 27 1%
Fuante INEGH
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VENTAS POR LINEA DE PRODUCTO

MILLONES DE PESOS

19311232 1943 1564 +ogs THAE

ANO

B HELADD qPALETA gNEVE g yOaHURT

s g-afica se observa coémo en 1357 el mayor corcantaje de las vantas 'o regresanaka
) s=guido por ia paleta (18 5%) y el yogram (9.7%). Sin embargn a cartr de 1663
L& 52 1mic & la fabrcacion de la maguia "Marca Lisre”. la venta de voghamt comienza 2
formaimzaiante hasta representar en 1996 & 42% daiwtal

Porora pare 1as nigves han mantenido unz escass paticpacicn acanzande Lnoamanta
©sobre el tal mientras la paiete cayd on 1996 nasta un 9%, La tasia 2.1° muestra 2!
art ae a3 ventas por lines de prodacios asi core @) porcentaje que Tepresentan dg

VENTAS POR LINEA DE PRODUCTO

PALETA NIEVE YOGHURT TOTAL
£.560 447 7 h TI3%] 3855594 a7 39.668.085
0% 5715810 40654 B35
T62% 15021805 47,961,749
172 22 ABS.ZT0 55,279,234
2.550% 15,916,351 38357652
iz A3 560 34.585.385

15 guE 3

TiErTas que of o
agondn, er 1856 3 dife
a fabricacidn de yogh.
o reladera y per

Csin enopates, wodeiro

1GuUe s Yognur



Lag vartas rewds de |2 Empresa se rmuestran £1:a2 grafca siguente

VENTAS NETAS

R
- 35
N R
a3 %
Z 2 3
oo 23
3

Jr o factor que influyo & partr de 1553 en e compotamonto de 1as ventas relas fus e
roiements en el porcentae sobre devolucores ¢ descuentos provocads ooo a entrada ds
magw la "Marza Libre” al mercads y e impulss que se S5 & 05 AutCSenvitiss como nans e
zst-ateqia ce comearcializacion. Ellg provosd pasas ¢e ur parcentae gromecio del 5% sohre venlas
en ambos rubras al 15%

Gratiza ko, 28

CORTO DE PROCOUCT ON

]
O
L T
MR
27
m a ‘T 207
=
= 4] [

[v3

Costo de produccion (C.P.); El costo de preducsi2r =2 habia componade ne an
e 1351 y 1994 aun caardo rostraba ncremenios significativos en su o valor e

Do ab aumenio en ing vkl

[ R
[

Te1noes. presentzha

INTOrRaTACan

3 faorcacidn ds los productos

L4

58
an CLEZ £5 r2pleseriaron marogs e & puiios o 25 al gha
Lz grafina 2 % muestra e compostam enio g e RO HE oL H redunn B

52 5 U235 Ceriods 8% Lo0™Mo & poroonta




admeniz
wiacs dism r*Ly;'rm 4487
contrasto coneldal TR elc
gncaragimianta del credio e nt EMETas £n al ph A Car tlo. s esento U E4meris gn
puntos porceniua =g igrafca 2 71 Lo anter or fue ur facto” que expica en pare 3s fueres perd¢
quea Erpresa sund £n ese aio.

TABLA DE VENTAS CONTRA COSTOS DE PRODUCCION

[ ANG | VENTAS | VARIACION | VARIACION
1891 T essssE | T T TEmsiaRd T T
1992 | 40854838 743k s R
1993~ 47@51743 ' 1823 1 27052785

| 1994 T TE527a73E L ihian — TEE3ra922T T %4
1995 38.352 554 .4_4 125, | _21 BE+.012
1996 L34 .583.355_l_ AT HE IJ Y9035 747

TTazatn 22
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Gastos de operacion: Los gastos de operaz4n ce la Empresa. si tien se consideran
rezotabies, llegaron a representar el 53% ae tas ventas en 19%2 e dorde os gastos de ventas.
Eor =i solos. representaban ef 34% A partr de ese mems, el monto ous sign Azaron las
operacicnes 2e la Emoresa disminuyc arn cen ans hasts ar 21 34% s00qe igs vantas ‘olales en
1985 Dichos ajustas sg icgraron a pattic de ung mayo” an ias cperat.ores de ia emoresa
¥ Ut ncremenic er la proguctvidad del personal. as: coma un orograma de raconalzacicn da
nsumas Las cifras antes menconadas quedar exsicazasentagaficaZ Gy lawba 212
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COMPARACION DE GASTOS DE VENTAS VS. OPERACION

" ANO [G.VENTAS | % /VTAS. |G. CPERACION [ % /VTAS. |
1991 11,107,068 28% B8.606,864 22% !
1992 13.972,78% 4% B ETENGEY] 15%
1993 14 688,180 3% €.2247.256 13%
1994 14 372 660 26% | £.633,491 12%J
\ 1995 9080660 24% 3,944 487 TG%“ i
| 1996 | B8147.096 74% [ assarc | 0%
L - H — -
TabiaNo 213
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Como lo muestra la grafica 2.10 la wtidad ce operacion de la Empresa sa componté en forma

irreguar entre 1951 y 1995, Eilo $e debe en buena medida a 'as variacicnes en las vertas utiidad
oruta y el cemportarmiento de 105 gastos de operacién.

& E- 1991 se reqgistrd la mayor utilidad bruta en e penodc 91-56. asi como gastos de operac.sn
gue ‘epresentaban el 50% de las ventas para ese ana. 5:in embarge. eile fue suficiente para
ar-ojar un rrargen de operac:on a favor equivalente al 8% de las ventas totalas.

En 1332 y 1503, atn cuandn $e presentarzn incrementos reales er las vantas del 2.4% y
15 2% se registraron aumentos en los sostos de produccion y gastos C& ooeracion por
eroma de ese rovel Ellp provocd una pérdida en la utihdad de operazian que representn. en
a~bos Cas0s. un porcentaje menor i 1% score 'as ventas

los s:iguentes Ues ados, dun cuanca la utildzsd brata se redus oo :
mofemante en los costos de prodlccicn expresados Ccome porceniae de las verias g
cecremento en Ios gastes de cperacion fue suficiente para arrcjor una podueda dtilkcad de
cperacian.




Gastos financieros: L9s cos'os finarcieros que ‘a Empresa ha venide enfrentando como
resJlado de la deuda contraida para financ ar sus sroyecios de crecimiento se han mantenido en
Jn nivel constante desde 1991, representando porcentajes menoses at 5% de las ventas (excepto
2n 19394 aro en el cual representd &l 7.5% sobre ventas).

DESGLOCE DE LLOS GASTOS FINANCIERQS

ANO |GASTOS FINANCIERDS PRODUCTQS CIF !
FINANCIEROS
TOTAL |%/VTAS. | TOTAL |%/VT4S TOTAL |%/VTAS
1999 | 1.507.338 3 80% 596,430 1.00% 111,908 250%
1992 | 1,598.508 4.18% i 135800 0 34% 1.562.008 3.84%
N |
1993 © 2.488.462 515% | 10385 0.02% 7 458,073 513%
1994  2.007.573 763% C ¢ o0% 2.007,573 3.63%
© 1995 2578719 7 50% T C.00% 2.876,719 7.50%
i 1996 | 1629413 | 471% o o05% 171520419 i71%
Taola Ne 2 74 o '
UTILIDAD NETA
e

MILLONES DE PESOS

1861 1902 1593 1954 1995 1996

Grafica Mo, 2 11

Utitidad neta: Come zorsecuencia de los faciores mencionados anterormerte. |13
Empresa ha presentado pérdidas en su ejercicic en 1992, 1993 vy 1985, siendo éstas Gltimas laz
mas grandes en su historia Sin emoargo. es importatte ~otar como en 1954 logré. a pattr de
Jna redaccién en los costos de oroduscion v de ios gasios de cperacion. crasentar ura pegueia
utikcaz Lagrafica 2.1 muesira 2808 resutados

Como pare de un estudic a mayor profuncidad a zortingadién se analizars e balance

general ce La €rpresa.
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En cuanto al activo circulante, éste ha presentada un mismo nivel come porgcentaje des total
aurante s altimos afos, esto es entre un 27 y 30% (tabla No. 2.95). Sin embargo. en t&rmings reales se
presenta una disminucion del §8% entre 1984 y 1986 ello como efecto de Ia reduccion en las cuentas po-
cobrar y 108 inventanes, 1o cual nos habla de una reduccion en 1as ventas como volumen de unidades,
muestra de |a crisis economica vivida,

2 Activo fijo: El activo fiie ha representado i mayor porcentaje sobre los activas totales en los
uitimos afios manteniendo promedios del €5% (tabla No 2.15) Ello significa que la composicion de los
activos ha estado concentrada en este rubre coma puede cbservarse en |a grafica No. 2.18, lo cual refleja
el valor de las instalaciones productivas y la baja generacién de caja.

A.CIRCULANTE | A.FUO A. DIFERIDO
1992 26% : A3% 8%
1993 30% 65% i 5%
1994 35% 63% | 2%
1885 27% Ti% i 2%
1996 27% 1% 2%
Tabla Mo. 2.15 ACTIVOS

Una empresa de capital intensivo tipa alte horno presenta un relacidn aproximada en la
composiciaon de sus activos del 25% como circulante y 75% activo fijo. lo cual provoca que éstos ulimos
representen una barrera de entrada a este tipo de negocios Sin embargo, una negecio en el giro del de la
Empresa requiere de menores nversiones en activo fijo ya que el tipe de maquinaria e nstalaciones no
alcanzan grades de sofisticacion tales.

La reduccién de los activos fijos, especificamente en |os rubros de maquinaria y equipo y equipo
de transporte. muestra una disminucion en la inversion principaimente a partir de 1995, Como o muestra
la grafica No. 2.14, entre 1992 y 1994, la Empresa realzd fueries inversiones en equipcs de transporte y
maquinaria productiva, elia con e fin de incrementar su flota de distribucion, aumentar 1as unidades de
refrigeracion y congelacidn. modernizar la maquinana (principaimente |a linea de produccion de yoghurt) y
elevar 1a capacidad de produccién. Sin embargo, a partir de 1995 y como consecuencia de 1a crisis y el
casto det dinerp. La Empresa se vio obligada a suspender sus planes de crecimiente, to cual se refieja en
farma clara en el balance
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<2 Pasivo a largo plazo: £ pas o alargo g azo cresentc ana disminus on de cas e 9575
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2.8.4.1.3 Razones financieras

RAZONES FINANCIERAS 1992 1993 1984 1995 1996
Razones de rentabitigdad:
MARGEN BENEFIZIO -4.42% -5.84% 1.01% -7.93% 0.20%
{RENTABILIDAD SCBRE ACTIVOS (ROA!) -6.55% -11.08% 2.39% -20.01% J.54% _lr;
RRESJTAEII-‘-_IDAD SOBRE CAPITAL CONTABLE 1172% -23.74% 466% -4524%  105% |
(ROE) '
: ' Indices de liquidez: '
TASA CIRCULANTE 108 085 082 G506 056 |
PRUEBA DEL ACIDO 0.71 058 d58% 032 0.36 |
Razones de apafancamiento financiero: |
%RAZON DE APALANCAMIENTO ovg 114 .85 1.26 054 L
i_IRAZCN DE APALAMCAMIENTO FINANCIERO 218 019 .09 0.05 oot
i PLAZO PROMEDIZ DE PAGD & PROVEECORES 4678 4113 61.17 5537 4262 |
I| Razones de actividad:
ROTACION DE INVENTARIOS 14.95 1578 2367 2611 22 30 ji.
PERIODO ”RCM DE COBRANZA 41 .30 3501 41458 2388 22067
ROTACHGN DE ACTVGS FIJOS 2.35 281 377 355 381
iFQO'!';"\CIC)I'\.I DEL ACTIVC TOTAL 1.48 1.80 2.37 2.52 273

Tabla N3 222

= Rentabilidad: Las razones de rentabildad tieren por cojeto medir la forma &n i@ que 3

empresa es adminstrada (ver seccion 2.8.3.1).

Come lc muestra a grafica No. 2.22, 1a rentabilidad scbre activas totales (ROE) se ha mantenido
en niveles muy baos siendc esta negatva 3 de los ditimos cinco periodos coma resultado da las pérdidas
reportadas durante sse tiempo. En 19394 y 1996 afios en los que la Empresa presentd ublidades se

obtuviea mimimas rentabilidages producto dei mento de las mismas.

De igual forma, ia rentabilidad sobre capital contable {RCE) arrojd cifras negativas 1o cual significa
una pobre inversion para 108 s0cios durante ese lapso de tiempo En 1984 por cada paso invertda por los
acciomistas cbtuvieron una ulilidad de 4.66 centavos, mientras que en 1996 fue de 1.05 Para efectos de
comparacion, la tabla XX muestra los rendimientos otorgades por los CETES a plazo de 2B dias.

considerada coma |a tasa lider del mercado.

CETES A 28 DIAS ESTRUCTURA NOMINAL
PROMEDIO ANUAL
O87 | 1589 | 1983 [ 1050 [ 199 1932 SG3 1554 [ 1555
[VALOR % [95.97] 5915 | 449834 76 [ 1928 | 1562 | 1495 14.10] 48 47

CETES A 28 DIAS ESTRUCTURA REAL
PROMEDIC ANUAL

T987 | 1986 | 1989 | 1890 [ 1881 [ 1952 153371984 | 7905

(VALOR % | .63 A0247 256 [1153]293 [ 446 TAT(TOT &
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La prueba del acido acentia el problema de liquidez para la Empresa, ya que al ser 'cs
inventanos el concepto menos liguido dentre del activo circutante. se considera que al no tomarlas en
cuenta se refleja una situacion mas real en cuante a la capacidad que se tiene para saiventar las
ohligaciones en el corto plaze. Lo grafica anterior demuestra cdmo el problema puede ser mayor &n Caso
de enfrentar una situacion de este tipo en la cual |a empresa no pueda deshacerse del inventario en farma
rapida.

- Apalancamiento financiero: Tigne por abjeio medir Ios fondes aponados por los accionistas
en relacion con & financiamiente proparcionads por 10s acreedares

La razén de apatancamiento presenta valores superiores. en algunos casos. al 130 Io coal
signfica que se requieren recurses mayores a los que conforman el capitai social para el pago de ‘as
obligaciones en casc de quiebra.

Por otra parte. ello demuestra que la Emprasa ha operado mediante un fuerte apalancamento e
cual en ocasiones llegd a ser superior a 1o aportado por los accionistas. Lo anterior trajo como resultado
una disrmnucian del riesgo para ios socios pues este fue asumido por los acreedores y el benefica de
mantener e: control de Un NegoCio con Una :Nyersidn mencr.

La razén de apatancamiento financiero (tabla No. 2.21), en cambio, arroja resultados muy
conservadores lo cual se interpreta como un endeudamiente con costo razonablemente bajo. Eilo sefala
que el peso del financiamiento recae en los proveedores y cuantas por pagar. los cuales conforman el
firanciamients sin costo.

T
ARO RAZON DE | PLAZO PROMEDIO DE RAZON DE
APALANCAMIENTO PAGO A APALANCAMIENTOQ
PROVEEDORES FINANCIERO

1992 0.78 4678 0.18

1993 1.14 41.13 0.18

1994 0.95 61.17 0.09 ]

1995 126 5537 0.05 |
' 1996 094 4262 001 l
I Tabla Wo 221

El plazo promedio de pago a proveedores presenta un pramedio de 49.4 dias en el periodo 92-36
o cual rasulta favorable a la Empresa si se compara con un promedio de dias de cobranza de 33.4
{grafica No. 2.24) en el mismo lapso de tiempo. Esta cantidad significa comprar hoy y pagar
aproximadamente 50 dlas después, lo cual es saiudable para la operacion de una empresa pues
representa un financiamiento sin costo.
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Camo se menciond en ia seccidn de apalancaments financiere el indice de cobranza resufta
favorable a la Empresa en contraste con el de pago a proveedaores. Como lo demuestra |a grafica 2.28,
éste disminuyd en forma importante hacia 1$85 colocandose en poco mas de 22 dias, la cual es benéfico
para la compadia.

Con este tema se da por terminada el andlisis de la compafia por lo que se procederd a presentar
en una forma muy generat i3 situacion que mantiene la industria y &l mercado o cuai permitirad ubicar
ciaraments el papel que la empresa desarrolla dentro de éste. asi como pesicionarla de acuerdo a sus
caracteristcas
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3. EL MERCADO MEXICANO
3.1 Contexto

La economia mexicana ha presentado una evolucion sumamente irregular durante 10s Gltimos 25
anys su comporiamients ciclico se ha caractenzado por pericdos alternantes de gran crecimiento a
camtie de épocas de profunda recesién La ulhma muestra de ello se dio en diciembre de 19584 al estallar
la mayor crisis econom.co-politica de los utimos cincuenta 3408 provocancdo una ola de desemples.
rsegundad sccial. aumentos significativos en el indwce inflacionario y costo del dinero. ¥y una ca'da
imgortante en el valor de la moneda. Lo anterior resultd en serias repercusiones econsmicas para el pais
que afectaron en forma contundente a la industna y las importaciones, entre otros.

A principios de los 90's la economia comenzd a mostrar signes importantes de recuperacién; en
19583 el Preducts Macional Brute {(PNB) habia crecido a su maximo nivel en ta historia. Sin embargs.
durante 1994 como consecuencia de la contracgidon econdmica ya mencionada, los indicadores
ecorsmicas del pais presentaron una nueva caida la cual se acentud para1995.

Lla tabla No.3.1 muestra la trayectoria que han seguido algunas de las vanabies
macroecondmicas del pais durante los dttimos anos.
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Indicadores macroacondmicos 11993 1994 1995 | 1996" |
PIB (tillones U S ) 291.39 | 30438 | 29829 | 31413
Crecimignra PIB % 20% | 45% | 6.2% | 53% |
Poblacion {mitlones) 8€.02 8760 1 B59.18 3578

Crec'mignta poblacién % 1.9% 1.8% 1.8% 18%
PIB per capita 3.388 3475 3201 3277
Infiacisn 98% | 7.0% 52.0% | 27.7% ‘
ITipo de cambic promedio {vs. U.S. %) 3.15 3.37 65.41 7o
fComerzio exterior (bilanes U.S. %) 117.25 4023 151.89 177 81 '
[Crecimiento comercio exterior % 210% | 198% | 84% 76.9%

TExportaciores 51.39 60,88 7954 9220 |
dmportaciones 6537 | 7935 | 7245 8541 |

dras ea dalares Tabla No. 3!

Fuenie iNEGI

Con 94 millones de habitantes. México se encuentra en tercer iugar detras de Estados Urides y
Brasil en cuants poblac.en en el hemssferio occidental El pais presentd on crecimente demograf oo dei
1.9% anual en 1555 el cual se espera reducir a ¢ 7% para el afa 2000 cuando su poblacién detae-a
acanzar lgs 103 milicnes de habitantes

Como resultade de su rapidc crecimiento, México es uUn pais excepcionalmente joven con casi 1a
mitad de su pablacn per debajo de los veinte afios. situacion mostrada paor 12 tabla siguients.

POBLACION EN MEXICO POR EDADES

EGAD i MILLONES DE % TOTAL
! PERSONAS
0aganes \ 235 26.0
10 3 19 afios . 214 23.0
203 24 afios ; 17 1 150
30 a 39 anos : 144 120
40 a 49 afos : 78 8.0
50 a 59 aflos 52 8.0
|mas de 50 ' 58 50
TOTAL 92.2 I 100
Sugrie INEGI TablaMNc 32

La urbarizacion es un factor gue ha presentads un crecimients impertante en los ultimos ancs.
Practicamente unc de cada tres mexicanos fadican en la Ciudad de México Monterrey, Guadalaara,
Puebla y las pnncipales ciudades fronterizas Ello representa la concentracion de las principales
actvidades comerciales, econdmicas y poiticas en estos centros urbanos donde se efectua el 45% del
comearcio y existe un mayor nivel en &l poder adquisitvy



POBLACION EN MEXICO POR REGION

REGION " MILLONES DE % DEL

: PERSONAS TOTAL .
[CIUDAD DE MEXICO C7 23 i
FRONTERA 36 4
GUADALAJARA 36 p
MONTERREY 36 j 2
CIUCADES URBANAS 315 : 35 =
IRURAL 27 0
TOTAL | 90 _ 100 :
Fugie Censc de Pobacion 1840 Tapa Mo 3

GRUPOS SOCICECONOMICOS

[ CLASES 'MILLONES DE PERSONAS [% DEL JOTAL | INGRESO MENSUAL (DLLS)

‘GRURC A 27 3 : rmas de 3000
IG_R@_'P_O B 2.8 11 , de £00 a 2999
GRUPC C 225 25 i de 300 a B3&
GRUPO DiE 549 51 ' menos de 300
TOTAL 90.0 100

Fuente Gobiermo de Méxca Tama Mg 34

Resumen Alguras de 1as principales caracteristicas y acontecimentas a nivel macroeccnomico

acontecidos en &l pais en los Utimes afos se destacan a cortinuacion.

¢ Despues de tiempos dificiles en la década de log 80's la economia mexicana habia crecido en
farma importante en los ultimos afios. Su poblacidn de 34 millones de habitantes se combind para
generar un Producto Interro Bruto {PIB) de $1.250 billones de pesas en 1996'.

+ Actualmerte, México se integra oor una poblac.an sumarmente joven: cerca de la mitad de sus
habitantes benen 20 afos o Menos (paises come E.UA presentan indices cercanas al 28% en ests
rbro)

¢ La poblacian de México es principalmente urbana

+ La poiinca comercial mexicana ha cambiade rapidamente en ios Oltimos anas. hoy en dia el pais
mantena acuerdos comercales que buscan disminur sus barreras arancelarias. algunos de estos
auspiciados por ia Organizacicn Mundial de Comercio {OMC, antes GATT) y ofros en forma
independ.ente como el TLC de Norteamérica y acuerdos comarciaies con otras naciongs (Chile.
Centroamérica. etc ).

¢ La cris.s econdmica iniciada en diciembre de 1994 tocd fondo en 19%6. arfo que en el que se
registrd un crecim.ento del PIB del 5.1%

* A precios de 1393



3.2 Industria lactea

La ingustzia lactea abarca diversas ramas productivas como la fabricacion y pracesaments de
leche en diversas presentaciores. quesss. yoghurs, heladas y postres congelados. mantequilas vy
margarinas.

Fara efec'os de este estudio. es impartante conacer la stuacidr que guaraa esta indusiria ya que
contempla ta produccion de kelado yoghurt y leche en polve. esta ditirma, mater:a prima fundarre-tal para
su elaboracidn. A confinacion s MUest-a ur pandrama general de esta rama industrial, asi coms ael
carrportarients de sU mercado.

La produccior de leche en México na crecido cerca de 3% anual desde 15%1; hacia 1995 esta
habia alcanzado diez mil schocientos mecnes de Iitras lo cual representa '@ mayor produccion en ia
mestora. Datos guoernamentales muestran un increments gel 14% en la proguccidn en ios Ultimos oche
zfnos. miertras gue cifras de g FAS exterran un aumento de: 37% (taola 2 26) dicha dferencia se debe a
cue las primeras no consideran la producc:dn de leche abastecida por los medics comercales no
comJres. es decr ajueéla gue e§ producida y comerc:ghzada de forma .ocal prncpalmerte para
autoconsamo

PRODUCCION DE LECHE BRONCA

ANO DATOS GUBERNAMENTALES | DATOS FAS
MILES DE MILLONES DE LITROS -~ MILES DE MILLONES DE —l
| LITROS
19867 ; 6.4 78
1588 IS 62 87
1989 ' 62 EX ]
199C L 56 ) B7
1991 6.1 30 ;
[ 1992 57 EE
! 1653 ] 10.4
i 1554 7.4 ’ 104
I 1535 7 108
. CRECIMIENTO 14 % 37 %
Takla Mo 35

En los ultimos afos pequefos y medianos productores han desaparecido victimas de una guer-a
de precios provocada por los ahos costo de transportacion, 1as enfermedades en el ganado. 'a falta de
refrigeracidn en el producte v las pocas faciidades sanitanas que existen en el pais

Tomando en cuenta un crecimiento de la poblackdn def t8% entre 1987-1995 v un 14% de
ncrementa (segun cifras oficiales del gobierna) en la produccdén de leche en el mismo penocds se obtiene
un deafict #n el gbastecimiento ef cual ka sido compensado por medio de imparaciones, éstas se realzan
a través de 'a CONASUPQ guien es responsable, a su vez, de su distribucion er el pais. Cos terceras
partes de |a leche en polvo que se importa se destina a familas de escasos recursos mient-as cue el
tercio restants es dingido a productores domesticos o para reservas.

El gobierno mexicana asigna un prectd contrglado a 1a leche lo cual desalienta 13 produccien
nacional creando una gran demanda de productos importados ¥y un nicho de oportunidad para ios
productores mundiales, especialmente los de Estades Unidos

Aproximadamente ef 45% de la produccidn total de teche bronca en Mexico es destinado a
consuma local y a la produccién de quesos de tipo arntesanal. El 55% restante es procesado y
transformado en productas gue pasteriormente son comercilizados a nivel nacional.



USO DE LA LECHE PRODUCIDA EN MEXICO

| USC DE LA LEGHE % DE LA PRODUGCION

| DOMESTICA

"LECHE BRONCA 210

_PRCDUCTOS ARTESANCS 240
QUESDS 222
(ECHE PASTEURIZADA 230
LECHE EVAPCRADA ¥ CONDENSADA )
YOGHGRT T RE
OTRCS 29
TOTAL 100

TablaNe 3§

Para la proguccidn de 'eche en Mexico se cuentan con 8.5 millonas de cabezas de ganado.
El suministro de leche varia segun 12 temporaca. La tabia siguiente muestra el compartamients de

la produccidn sodre una pase mensual

SUMINISTRO DE LECHE POR MES
{mitlones de litros}

[ MES PROMEDIO | % DE LA PROGUCCION
. ANUAL

ENERD 487 70
FEBRERO 473 68
MARZO 488 71
ABRIL 511 T4
MAYQ 552 80
JUNIG 503 87
JULIO 681 838
AGCSTO 748 103
SEPTIEMBRE 679 58
OCTUBRE 611 8.8
NOVIEMBRE 1 561 8 1
[DICIEMBRE | 518 7.5

[TOTAL 6911 100

| PROMEDIO 576 8.5

[ MENSUAL !
Tabla No 3.7

Entre mayo y noviembre la produccion es considerablemente mayor gracias a una mejor cahdad
en el forraje. En los meses de julio, agosto y septiembre 103 pracios bajan como resultado de una mayor
oferta en el mercade.



Resurmar:

+ En el pais existen tres sistemas para la producc:on de eche. confinados (55% de ia oroduseidn:

semi-confingdos §13%) y de propdsic doble (30%:.

¢ Gran parte de la produccion de ieche en Méwica (45%1 es consumida s ser procesada
previaments. va sea como leche bronca ¢ como productos de elaboracidn artesanai.

« En la actua'icad el gobierno mantiene una politca de precios controlados a la leche. asi como un

sJbsid.c para benefciar a ias clazses mas desprategidas oel pais io cual llega a provocar escasez del
procucto

+ Como consecuencia de |a devaluacion del pesa. las importaciones de preductos lacteos cayeran en
Jn porcertae cercano al 66% durante %55 Sin embargo. las condiciones hacia el fuluro tomanda en
cuenta los beneficias del TLC se muestran prometedoas

+ Las tarifas arancelanas gue el pais irmpene a los preductss lactecs son mayores para los productos
que provienen de fuera de! kermisferic; adr cuardo éstas disminuisan para e 2004, perraneceran en
niveles cercanos al 40%

¢ Las tar fas arancelarias mpuestas a los productos lactecs provenentes de los Estades Uridos son
menores a 'as de cualquies otro pais, para el ano 2003 {2008 para leche en polvo) seran eliminacas
£n suU totalidas.

+ Los bajos niveles ae inversion en equipo por parte de ios productores mexicanes de lacteos haran
dificil el ngrements de la produccion.

+ Los productes lactess con mayores contenidas de grasa {v.g . Juesos) se venden meor en los
meses de nviemo.

s La venta de estos productos generalmente repunta durante los meses de actividad escoiar y en las
vacaciones de in de afo. Su baja se presenta en &l perodo de vacaciones de verana Qulc v agosto).

+ Los principales paises exportadores de productos lacteos son Estados Unidos, Nueva Zetanda.
Frarcta, Australia. Holanda y Alemania.

+ Estados Unidas es practicamente el unico pais expornador de lecne {fluida), yoghun y helado hacia
Mexico.

+ En 15994 las exportaciones de productos lactecs desde £ UA hacia Mexico aicanzaron los
U.5.3217 milicnes.

¢ La mayor parte de los productos lacteos comerciglizados en Mexico se expenden a través de
cadenas al menudeo (supermercados, almacenes y tiendas de conveniencia)

« El pais cuenta con una pobre estructura de transportacian y almacenamiento con refrigeracidn; mas
aln. los sistemas de distribucidn se encuentran poco desarrollades, especiaimente en el sur.

+ Las importaciones de yoghurt y helado a México cayeron un 48 y 27% respectivamente entre 1834
y 1995 ello como resuitado de la ensis econsmica que s vivid en el pals.

Una vez analizados los factores gque afectan a este sector es necesario conocer las

caracieristicas de las ramas gue o componen. Las siguientes secciones tienen por objeto mostrar las
condicwones de la industria del yoghurt y helado en México.

k]



3.2.1 Ef mercado de yoghurt en México

& finales de los 70's el mercadc de yoghurt n México se prasentaba como un nicha de pecuefas
proparcienes en comparacion con ei resto del sector. Fue i@ perceperdn de un predutto sano y nutritive |
que impu'se su desarrolic a partir de los 80's provocando un impartante incremento en sy demanda y un
crec:miento 8n las importaciones. En respuesta a 'o anteror y como med'c para mantener o incremantar
su participacior de mercado, i@ industria mexicana aumentd su produccion pasando de 37.000 MT en
1987 3 120,000 MT en 1992, misra gue se mantuve constarte en :os Ultimes afics: e ingorozrd un
req stro de marczs con e fin de competir en mejores cond ciones

El consumidar, paticuiarmente agué! gue pertenace a las clases media y alla. ha incrementads la
compra de yoghurt desde megiades de los 80's cuando &l consume po- habilante era infercra 1:b Agn
cLards el creciFuents gel mercade en ios ult mos ancs ha sico mencr al de la peblacidn en 196%4 se logc
zlcznza-la cifra de 3 Ios per cédpda cersana ya a las 4 3 'bs que se Somsumen en ios csfados Unigos E
ragico itcrements en &l consumo de este producio $8 dene an parte a una creciente oreocupacisn de las
ciaEas pud entes por el cuicads de la salud v una adecuada sutizidn Dicha tencencia ha provosado la
araricion e un nJmarc mponacie ce vanedades d2 yoghori co™o el cencminaco owfal o bas en
calerias en dorde destacan diversas marcas de importacion

Azt.almente el mercado se encue~tra fuernemente cencentrado en cuatrs empresas — Dancne
Cra—oourzsy. Alpura y Darel - quignes zontrolan e 8§5% del comercio. Grandes multnac cnaies come
Nestl2 vprocductors de 'a marca Chambourcy) v nacianales como Alpdra cuentan con esquemas verticales
ce oroducesdn altamente integrados que 'ogran Cantrcar la proguccisn v grar pane de 'a distribue on de
yoghut desce e procesariento de la lecre hasia su entrega en wehiculos refrge-acos per—tendc
rerementar la utildad y reducis costos al tempo que se mantiene wn 20°03 soore las importaciares. Eao
&5 .na de ias razones gue han provocade una caida en la paticipacids de mercado e |os productos
imporados cel 12 al 5% desce 1530

Resumen: La informacidn a cortinuacion muestra ios aspectos mas relevantes que bhan
acontesido en log Ultimos afius en este sector, asi come algunas de las caracteristicas mas notables de
5. mercano:

¢ El mercado mexicano de yoghurt ha presentado un importanta crecimiento desde mediadaes de los
80's Actualmerte se le calcula un volumer ce 130.300 MY (millones de taneladas)

« E! mercade se encuentra altamente concentrado con el 85% de la preducsion controlada par cuatra
grandes empresas.

+ El consumo per capita es ligerarments superiar a |as 3 tbs. per capita al ano. lo cual contrasta con
las 4.3 libras per capita gue se consumen en E.U A, anualmente.

+ El creciente mercado de yoghurt cuenta con pocos :mportadores vitualmente todos de E U A los
suales posesn un 5% del mercado en conjunto

+ Las presentaciones de los fabricantes extranjercs (principaimente estadounidenses) son demasiaac
grandes para el consurmidor mexicano

+ El mercade mexicane muastra aceptacidon por productos complementarios como |o son el yoghurt
iiquido y tipe pettite suize.

+ El gobierno mexicano acardd en 1994 eiiminar & arancel para la importacion del yoghurt el cual
para ese afio era del 16%, mediante reducciones de dos puntos porcentuales por afip hasta e 2003.



By 20 OPRJNS2) OWOD %G [@ BISEy oNpa 35 BYID B1S8 Ga6) ap Mued e 'oBuequa uis jR10) OPE0sAW |3p
9.zl B 9 18p opuesed pg6 L -065 1 20U 02dne 95 sauowepeduw Se| ap opeRdawl ap ugpedinped B ¢

JeBoy 13p eiary auswiediouud 2UINSUCD 95 CPEISY |9 QXN UJ «

{ojanpoud |2
peples Jolsw BUn Buoisiodoud ewiue eselb g)) |E1ebaa eseld op ped B 838y 85 ODEIDU 2P BUBRIIX3LW
ugiaanposd ey ap sped uesb ‘oyoay ap pepiEd 8P opejay usanpoid anb seiuedwod se| sesod UoS ¢

|BURSSUE UQIDCNEAID BD UBSAPISUOD 35 %0F
19 S9)ena SB| 8p 1| O00'SH) 9P USWNIOA Un CER| US QZUBDIE OJIXJN U3 opeay ap udloonpoud 87 ¢

OPELIAL NS 3P SBONSISI0RIED SEUNEIR A COIXIW UB CUBPEISY
101298 |5 epsenf anb ssuowIpUoD se: op uaBelll BUN UBUaSaId UDISENUIIUOD B SDJUNG SO uallrsay

19% ap eragap eisg anb odi) (@ eoynadsa ou [eJ30a)
uekenBa g 'eseld ap opuaiuon 9 eled ocwili JBRUE)ISA UN 2isixa opuena uny efis s anb oajonpoid
osa00id (B OpISNIE 9p UENCdUWl Bugy us uelea opdnposd |ap pepes B A ssjuaipaubur so

ornpold |2p PEPIED €] alUalieAledyiuBis aAnwSip |BND 0 BDBWSsISa0 GAl0d Us 2403 O (0200 8P Aaoe

ajuswediouud) seeadas seselb Jod uoOMIISONS NS A BWSIS WIS SOPE[EY 3P ugoels)|eld e opesoste
2Yy IoU3UE ¢ ojonpold |ap oaid JoABW TBIS3 ap apusluod JoABW B [2yoa| B| ap esesb o ewal? Bl Bp
2103t 13 $8 UDICaNpoId Bp 0}600 |3 2.00% RIDUSNLUI JOABW 2p JOIDE) |3 OUBIXSW 10}onpoud |3 B.Ed

SOYE 0. U2 5,00 1EP SBU 8D Sjusilald un esylufis eno o) geyssauoed
Pz 0 UZ BOEZION 35 BYIC BISH 98AL <2 oflEqua wg w3 ue uswrsuod as anb ssuoeb gy so
E BIABLD] BUEIS 2l10 seuo®l g6 0 SO| BZURCE DUEIIXSW OPBOIAWL |3 us BldED 18d SWNSUOD 3

epELED A SODIU[ SOLEIST 50|
ZiUCT 595)Bd U SUSNUEL :BUBD 2133 a0k S3|8MU 50| UNE 1RZUED|E B Jeba| wis ugioesauad Lofew. ourbpe
SCIAJBSOINE US BJUaA NS anb S Jg 5C| ap S3|BUY BISBY CULIS 2ry oN 918 sopedsel sejs|ied - sope-sfuco
s@aso0 sonc & opejay ap oseq E sadoice:edasd ap od Opal uspusa anb selapeEL A SEUSARL
DUIDT ISE OPBISY 8P SA:0pSpuadXd SO0NIED, S3.BUDIZPES SOl S8} BT SB| UP JB.IU0IUS at.andal 53 iebou
g0 iary sjuswiediouud emdele 35 oWnsuss oAnd dended sis0d un s8 OpElAY |2 0oIXap .3

T JNECE]
I IAREICY XAWCIUEE 140535 WD J10-Svd #1274
L GE 457 £l 5l £l A SBHCIIBLGALY
‘ | : | (BUDiDEY
_ 58, 5L AT oLl 5oL | 98 | g8 LEHONBCS
r “Wiis3 SBE L0561 i T
000Z  I¥NNY WIOSMD | S66L . pE6L . €681 :  Z66L 1661  0B6) ONv

GEEL K 0BG | S4IU3 J0ICaS HS3 AP SLUBLLNU SO BASAMW g|qE, aluanbis e ssucieb ap
SALD|IW 9 B S3IUBAINGD W 000 071 B OIFJS0SE O2IX3 U2 OpEBY 3F LOIonplid Bl GRE| LI

‘s21eU0IEal 0 $5|ED0| UDIDEZIBIISWLCS A USIZNGUISID 2P 500018W LDS [BUESALE
LQIIEdUGR) 3P BIBRISUOD 85 %,0F |2 Siuewepelixoide uoiconpald ) 8p aiueucdw sued eun anb odwas
[ ugIanquisip 8p sewss:s sofsdway 4 sodirbs sousspow uos S3UBDLGE) Sapueld uals'zg uoicenEal
A soananpoid s083004d 5ns UD cauado.sIal, 10,095 UN BLLICHIDD OpEBY |2 UNyBod |2p BIousapp ¢

OIIXPN UB OPBISBY (P OpELSW |5 2°2°E



situacion esonerm ca que vwe 2 Dais. Fracticaments todas las mporacores proviensn oe los
Esrados Undos cu enes exportaror cerca de $20 mlinres de od gres en 1995

¢ ©r 1996 .3 cunta aranzeigria para lzs importacicnes e helado proveniente de los Estados U-idos
fue ce 14%. sn embargo, esta cifrg ra disminuyends 2 puntos porcentuales poy a®c hasta ‘legar a
cerp en el 2003 como consecuensiz de las negociacionss en el Tratado de Libre Comearcio.

3.3 El Tratado de Libre Comercio de Norteamérica en el sector lacteo.
3.3.1 Concesiones comerciales otorgadas por México

Poroafios el gosierne mexcacs nhagia protegido 2 la ndustea lactes de las mporaconsss
med arte allas barreras arancelanas. Actuairente ! nive J.2 &stas —antenan &s aun e avado. sn
amoargo ¢7 e marco de. Tratado ¢e Lbre Comercio se ha acordads wna reauce.dn gradual en las tarfas
para prod.ctcs provenenies de los Estades Undos y Canads ~asia llegar a cero &n un plazz Je 8 & 13
arcs De a misma farma algunos pa'ses de Ameérca Lairna enfrentan mengigs larifas para sus
pxoanancnes [Acteas naca Méx oo, 12 costania &3tas cistan de sér significativas

AN cuando el ingress de México 2. GATT ahora OMC signficd una reduccizr en ‘cs aranceles
5705 sE ENCUBRITEN tocavia en niveles muy por encima de 105 aplicadoes oor & mayoria de los pa'ses. La
tabla 3.9 moestra U~ gemplo de lo anterior

BARRERAS ARANCELARIAS PARA LOS PRQDUCTOS DE IMPORTACION

; PRODUCTC GATT © AMERICA LATINA Tle ANOS PARA |
: {% de tarifa) : (% de tarifa) {% de tarifa) | TARIFA =GERD

’ 1995 2004 1985 2004 | 1995 ! 2004 II.
TECJEBESCREMADA EN POLVO 133 1251 0 ] "!_12? 8, 453 13

TECAE ¥ CREMA 80 375 0 FEREE o 5 :
TLEGHE EVAPORALA 50 45 10 17 18 C 8

"LECHE CONDENSADA a7 i ] 10 13 12 a 8

‘CUESO FRESLO 00138 [50¢ 1251 15 15 32 C B

'GLESO PROCESADO 500135 | 510 3251 185 T8 "6 C 5 -
CUESD . 2W.DS 50 a7 s 15 15 X M} o] L]

TRDS QLESCE 5 45 15 R 0 &
E'F:L;iﬁ-b' 50 45 20 W] s c 8 ﬁ
YOGHURT ¥ MANTEGUILLA I a7 s 20 W 18 C 8

;-SRASA AMIMAL ANHIDRICA : 20 14 0 a i G o)

Fuente fan~comext GATT Takla g 38

E~ ias negociacones del TLC se asardd uma reduccion arual del 2% para el helado y el yoghurt
{entre olros productos acteos) hasta llegar 3 una tasa 0 en el a%¢ 2003 Al momento de la entrada en
vigor de la disposicién. er 1994 el arance!:mpuasto era de! 15% para es'e tipo de productos.

3.3.2 Concesiones comerciales olprgadas a México

El sector 1acteo es ung de los sectores mas protegides en los Estados Unidos a traveés de cuctas
de importacion reguladas por la seccion 22 de este pais

Confarme al Tratade de Libre Comercio de Norteamérica, Estades Unidos elimnara totalmernte
dichas cuotas para los productos originarios de Mexice; sin embargo. a partir de 1a entrada en vigor del
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TLE i1” de enero de 1994) y hasta el afie 2000 se aplicaran cuotas de importacion por parte de este pais
conforme a1as siguientes bases:

~ Se establecen 5 cuotas canasta (guota baskets): para quesos; productos lacteos fluidos: productas
lacteos secas de grasa reducida;, mantequilla y productos de mantequila y productos ‘acteos
procesados.

» Las exportaciores que realicen las empresas mexicanas dentro de las cyotas no cubriran Aingun
impuesto dg impartacian en los Estados Unidos siempre y cuando se acompafien de su respectivo
certifzada de origen.

= Las cuotas de los Estados Unidos tendran un decrecsmiento anual de 3% hasta su eliminacion en el
afio 2003. a partir dei cual .2 industiia nacional exportara en forma totalmente libre al amparo del TLC.

-~ Se podran realizar exportaciongs mexicanas en exceso de las cuotas sin embargo, al agotarse éstas
se aphcaran impuestos de impantacdn er los Estacos Unides mismos que se deterrminaran segun &
procucte lactes especifics de que se trate.

~ Los impdesios de importacicn en los Estades Unidos de productos que excedan 198 cupos se
redueiran en forma gradual hasta eliminarse en el afio 2003.

+ Conforme a la regulacdn estadoundense. el control de las cuctas se realiza en las aduanas de este
pais ¥ no se asignan a determinados imporiadores o exportadores sing que los benefisiarios son los
operadcres de cormerc.o extenar que efectuan las primeras operaciones hasta que se llenen las
cuctas

r Jna vez gque se agolan las cuotas se aplicaran los aranceles que correspondan. los cuales se
estantecen en w@erminos ad vaforem y especifica y se cubre el impuesto que sea mayor de éstcs,

CONCESIONES DE E.U. A MEXICO EN EL TLC DE NORTEAMERICA

Fraccidn de Producto l Arancel ‘ Eliminaci¢n Cupgta conjunta | Arance! Cucta | Equivalente
- Estados Unidos Nemmal Arancel Tarifa (%] | ctsidisikg
Hevados y otros [ | !
21330030 19 comestiblas helados 20 % A : . fluidos 322 472
Heiadc gque contenga
2105 300015 entre 5% y 45% de 20 % A < Procesados G2.2 472
g’asa de mantequilla ¢
Helado. mas de 45% de |
2108 3030 X gras ¢e mantequilla 20 % A C. Procesados 922 472
Helado entre 5% v 45%
2105 OCOC 40 de grasa de mantequilia, 20 % A = Progesados Q2.2 47 2
incluidas las mezclas.
: Hetado y ctros alimentos !
2105 D0 3 helades, no 0% A V Ma I
especificados, no keche, . ;
g CACAD ! |
Tabla No 310

La letra & en la columna de eliminacién de arancel significa que a partir del 1° de enero de 1994
se eliminan tota'meante las aranceles para este producto.

Existen § cudtas iniciales conjuntas desde 1994 con un decrecimiento del 3% por afc hasta e!

afio 2002: en el afio 2003 quedardn eliminadas las cuotas En la siguiente tabla se muestra el total de
toneladas que se pueden exportar por afo libres de arancetes.

59



PRODUCTO/ANG [ 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1998 | 2000 | 2001 | 2002
Queso . 5,550 | 57165 | 5888 | 6.064.6 | £.2466 | 6434 | 6,627 | 68258 | 7,030 CH
Productos (cteos
flurdos 386 377 BRI | 3999 4119 | 4243 | 437 450 1 4636
Productos lacteos [ 1
secos de grasa 422 4346 | 4477 451 475 489 | 5038 519 5346 .
reducida |
Mantequila y [
productos de 43 443 | 458 47 484 | 498 . 513 ;53 ‘ 545 |
" maniequilla | |
Froductos [acteos i
' procesados 773 796 820 | 8447 870 BSS | 923 | 6507 g7y
TablanNo 311
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3.4 El mercado
3.4.1 Oferta
3.4.1.1 Competencia

=2Yoghurt E: mercaags del yoghurt en México concentra el 70% de sus ventas en tres grandes
empresas — Chamboursy, Danone Alpura - con ventas a nivel nacioral S. expernencia e~ el ramo. en los
tres casos, es soperior a los 20 ancs al tempo que dos de eilas (Danczne y Charmbourcy) coentan gon
presencia a nive: internacional pues forman pare de los conscroios ndustriales Darzn v Nesta
respactivameants

Otros fabricantes camo Lala, Sigma Alimentes iproductar de .a marca Yoplaitl y Carel tocas slias con
coberura naciona), mantienen significativos niveles de partic:pacion dentro del porcentaje restante y junto con
‘a8 grandes multnac.onales fabrican y somercializan. ademas de yoghurt. otros Ypcs de productss io cual ies
olorga una importante fuarza de negoc.acior frente a quianes inegran sus canales de distnbucdn. Las
empresas Mmencicnadas cudentan con orocesos producinves vericaimente integrados que perm:iten el conts! de
la cadena de produccidn y distribucion preparcionado un mayor control en los costos y mejores Jhidades

Lz anrerior supane un camino nada facil para una errpresa vequena que prelende crecer y sobrev v -
en un mercado muy competids y daminado per grandes fabricantes y poderosos grupos pard duieres e
yogiurt 28 2na mas de sus lineas de venta.

= Helada Corma se ha mencionado anteriormante, en el mercade mexicans del helado encortramcs
des grupos ce productaras: ios fabricantes de las granaes rarsas ("heiado de marza’) quienes cuertan can
modernos y sofisticados equipos de produccion y cistnbucion v representan el 0% de wa produccior iotai. ¥
los pequefos fabricantes con sistemas rudimentarios ¢ "caseros” de fabricaciér quienes tormercizlizan sus
sraductes mediante 'carritos’ de hesado neverias y heladerias propias. perc gue no po- ello cejan ce ser
importantes pues representan el restante 4% dei mercaac.

Debido a la falta de un padrén que integre en ferma confable ab sector artesanal las estadistcas y
ciffas exislentes abarcan exc'usivamenle al primer grupo por lo gque ea lo sucesiva nss ref‘eriremos
Jnicamente a! segmento confarmado por 1as grandes empresas de marca con presencia a nivel nacisnal
Estas representan la principal compatencia para la Empresa pues dingen sus esfuerzas hacia el mismo
mercado y emp.ean canaies de distribucion simitares. La Tapla 312 muestra 'as compafiias que rlegran g
este segmento

[
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< En algunos casos. nstalacon del cableado y  dispasitivas eléctricos en case de no existir, para el uso de
2% equipos de cangelacion.

Al guat que Grupo Quan y Nestle. Metadcs Santa Clara comercializa sus productcs mediante el
esquema de framquicias v concesionas Es asi como esta compafiia ha logrado establecer cerca ce 125
tencas de h2lado en ias cuales se expenaen otros produstas de sy misma marca diferentes del helaan —
yoghurt. geescs. crema Esla empresa en poco tiemps icgre captas el 8% del rercado v se drige
pr roypafmenta a fas clases media y alta con puntos de venta en sertros comerciales y zonas residenciales.

Lz antercr muest-a una gran concentracidn del mercaco y presenta un panorama dificis para una
empresa de mencr tama?o can aspiraciones de crecimients. asi como la recesidad de fuertes captales para
COMOENT N Cirsunstanc.as simitares

La produscidn y venta de helade se encuentra practicamerte en manss de ermpresas naciona.es y
son éstas en la mayoria de los casos quienes en asociacion con fabreantes extranjeros, introducen producics
de impeortac'én & pais ta' es e caso de 'a asoc acion entre Grups Quan-Baskin Robirs-Colombe (mane a de
franquiciasy Manrattan y S:ue Beil & Bambirc y Carnation guienes pertenecen al mismo grupo (Nestlé)
Cesizca la penetracion gue ha alearzade Haagen Dazs en poco tiempo. el cual es un helads fing que se
expendz pr.ncipalmete a traves de las caderas de supermercados v cuyd pracio supera en mucho al de \os
orocucios naciona:es Mas zdelante se abordars el tema de las importaciones con mayor pro~ngidac

A conunuasion se presenta en forma breve una descripccs de las empresas heladeras mas
importantes ae México. eilas representan la competencia para La Empresa.

2 Grupa Guan' EI Grups Quan tiene sus crigenes en 1983 cuardo varios inversicnistas adguirierers
un negoc:a de helados en Guada'ajara, Helados Bing En aguel tiempo i@ empresa contaba con 14 tiendas
locales y una en Puertc Vallarta. y sus ventas eran menores al mildn de détares. En 1987 Helados Birg
adg.iere el 51% de Helades Holanda. empresa & veces mayor y marca lider en el mercado mexicany el 45%
restante guedd en manos de Beatrice Foods Inc. Fue al cerrarse esta adquisicion. a finales de 1988 cuando
s confaoremg GQuan S A de CV.

Tluan cuenta con seis plantas industriales en el pais y con &l omeg sistema de distrbucicr de
cangelados con cobertura nacional.

_a dwisién ce helados del grupo maneja mas de 3.500 tiendas de helade en Mexico y Centroamerica
storgadas en franquicia 40.000 congeiadores en comodato y mas de 30,000 puntos de venta. De sgual
manera controla en México la franquicia maestra de Baskan & Robbins la cual poses 50 tiendas a ~wve:
nacional. Can la entrada del pais al GATT en 1988, se abrid la posibilidad de manear heladas importados.
abteniendo asi la distribucion de marcas como M&M Mars, Bordan y otras.

Para 1950 el Grupe Quan nabia conguistado el liderazgo en la preduccion y ventas de paletas. nieves
y helados en México. luege de seis aflas con un crecimientc de mas de 30% anuat.

A firales da 1531 el grupc incursiond en el drea de restaurantes llegando a contar hacia 1895 con un
totas de 15 undades Helen's y El Torito; en 1994 ingresarcn en el sector betndas cen las rrarcas "Party” y
“Topsy”.

En el segmenta de helados, Grupo Quan realiza operacicnes a nivel internacicnal cubrierdo pafses
como Guatemala, El Saivador, Costa Foca. Honduras, Panama Colomb'a y Venezuea Actualmente mantere
un agreswvo programa de exportacion de nieves y paletas al mayor mercado del munda el de Estados Un'des

A finales de 1993, Grupo Quan y Grupo Industnial Bimba formalizan una alianza estrategca a traves
de un intercambic de acsiones y auments de capita social en & primerc. En s actualidad Bimbo participa con
un 40% de este grupo.



La paripacion porcentual por empresa de las ventas totales de Grupo Quan s& muastra en :3 fab'a

34
! T 1987 | 1988 | 1989 | 1580 | 1991 ,_ 1994 | 4985 |
"HOLANDA . 54% 72%  71.9% | Ba%: | 62 1% 1 |
; BING 17 32%, 20.7% 22.4% 24 T¥a | 24 4%, :
HELEN'S f 3.5%
OTROS Ta% | 73% - 57% | 63n
CENTRO 2L
AMERICA
TOTAL “T100% | 100% | 100% | 100% _ 100%

Taoa Ng 314

= [Danesa. Danesa 33 fue fundada en &l estado de Jalisco v praduce heiados desde 1972 En aguela
época la comida rapida y las franquicias eran desconocidas en Meéxico pero Danesa 33 se convrio
rapidamente en una tradicion de |as farmuias mexcanas Qracias 4 la estandarizacion de sus puntas de venta, a
ta gran variedan de sabares disponibles y a 54 répida expans.dn en el territorio nacional debida a su sistema
de CONCRSIoNEs

Ante ia ausencia de competencia en la década pasada, Danesa 33 se habia colocado coma lider ze
mercade en tiendas. sit embarga. a finales de tos 80's surgieron IMportantes competidores a nivel raciona’
coms Bing y Santa Clara o cual provosd una disminucién en sus vaumenes 4& ventas.

En 10887 Compafiiz Nestlé adguiere Danesa y con ella su red de concesiongrios convidiendo a la
mayoria en distribuidares de su marca, Bambino. Seis afios mas tarde en 19893, & consoicio suizo venag los
derechos de Danesa a Grupn Delicias, empresa productera e importadora de canfiteria, misma gue inicia un
agresivo programa de pramociones y &l crecimiento de sus puntos de venta.

Sin embargo. en 1994 probtemas legales causaron que Nestle retomara la marca decidiendc
desaparecer Danesa para canvertir todas sus tendas en expendics Bambino. A partir de elio un grupo de
concasionarios decide comprar la marca y forma en 1395 Grupa Danes.

Hacia finales de 15935 Grupo Danés contaba cos 32 tierdas y un volumen de 2.210.542 litras
Actualments poseen 44 expendios en las ziudades de Mexico, Jalapa. Ménda, Celaya. Tlaxcaa
Aguascalientes, Zacatecas y Puebla y para 1597 esperan aumentar el numero a 46 y abtener un valimen ce
2.011.337 titros.

3.4.12 Elproducto

2 Yoghurt: En México se producen principalmente dos tipes de yoghurts® el tradicionai, envasado er
contenedores plasticos con capacidades de 1 kg {22 Ibs.}y. 500 grs y 150 grs.{aprax 512 oz.), y &l yaghurt
para beber & “bebible” cantenido en botellas de gran vanedad de coiores ¥ formas y Cuyas capacidages
osclar entre los 250 grs. (9 o2y 1 1 Estg ultima conforma una variedad relativamente nueva coya
aceptacion en el mercado ha determinada 13 aparicién de un nomere cada vez mayor de marcas cfrecie~ac
diferentes combinaciones de sapores. tamafios y precios. Para Crambourcy. empresa lider en 2l ramz €l
geslazarmento de sus presentaciCnes ce *50 grs. y 250 g5 para beoer rapresentan &l 7% ce sus vantas
menTas cue sus envases de 1 kg y 500 g5, integran e restanie 25%. lo cual md.ca ‘a preferencia del
consumidor par los tamadios pequanas

A diferencia de otros paises, ei yoghurt en México se produce principaimente en forma de batdo. ests
es. existe uniformidad entre 1a fruta y el producto lo cual provoca encontrar trozos de esta mezciados con &
centenido. En parses como Estados Unidos la fruta se acumuia en el fondo y B8 Necesario revgiver para legrar
ung hamog eneizacion
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HELADCO: SABORES MAS VENDIDOS
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3.4.1.3 Produccion e importaciones

2 Yoghurt:
EL MERCADO MEXICANO DEL YOGHURT
IMILLONES DE K535 )
ANC 1987 1990 1991 1992 1993 1994 1995 {CRECIMIENTQ! 2000" |
i B ANUAL :

Proguccién klsl B4 113 17 125 123 120 8 2% T4AE
doméstica : ;
Importaciones 1 4 5 8 i 7 . 4 B5.8% 2 —
Consumo 37 88 118 25 0 13 130 124 7.9% 153 ,
% Importacion 27 45 4z 5.4 46 54 3.2 -1.2% 52
Poblacien 79.9 851 889 . BBEB oC 4 Q22 G4.G - 1032
Consumo per :
cdpita | A5] 1.03¢ 136/ 141/ 1.45/ 1.41/ 1.32¢ 5.9% J.aB:
Kgs. {Lbs.) (o1 | 2281 ! @0m | {311) | 220 13.11) 290 i3 28

Tapla o, 315 . ) i

Come lo muestra |a tabla 3.15 entre 1987 y 1995 ta produccion total de yoghurt se ha incrementado en
mas dei 230% coma consecuencia del incremento en la popularidad y ventas del producto. Es ciara |a
tendencia positiva que presentaban los niveles de produccidn hacia 1983 cuando los incrementos anuaies
promediaban un 15%. Sin embarga, a partir de 1994 et secter mostro una ligera tendencia negativa al caer 'a
produccion 1.6% y 2.4% en 1994 y 1995, respectivarmente; 1o anterior como resultado de una contraccion en el
consums impulsada en 1995 por la ¢risis econdmica.

Par atra parte. en 1987 las impurtaciones dificimente participaban en el mercade representanda
entonces el 2. 7% del total sin embargo. su crecimiento hacia 1992 cuando alcanzaron su nivel mas alto en 'a
historia {7,828 M.T ) significd un incremento del 700% con relacién a 1987 A partir de entonces se
mantuvieron estables y fue en 1995 cuando cayeron alrededor de um 50%, resultado de la depresidn
generalizada que sufrieren las importaciones.

Fue en esta &poca cuando surgiercn marcas extranjeras en tamafics y presentaciones novedosas. tai
es el caso de Burr cuya variedad de productos abarca yoghurt bebibie y con granoia, Carnabion. Dansn y
Weight Walchers fabricante de yoghurt bajo en calonas. La mayoria de éstas cuentan con productes en
sabares diversos y tamafios poco comunes en el mercade mexicano. Estc ultimo se establece ya gque &l
producto importado. en su mayorla estadounidense. se envasa en contenedores de 8 oz, (227 grs ). 34%
mayores qgue las presentaciones mexicanas de 150 grs. {5.3 oz }. Lo anteror ha representado cierto problema
para ei mportador por |a dificultad que significa en ocasiones convencer al consumider de comprar un tamano
diferente al que ha acostumbrado por afios, y por la diferencia de precios. pugs el costo por onza det yoghurt
exiramera es aproximadamente 42% mayor al del producto nacional (fo cual se acentla ai contar con
presentaciones de mayor tamarty resultando en un precio en ocasiones 100% superior al de las marcas
nacionaies).

El preducto importado praviene en un 98% de los Estados Unides: 1a proximidad de este pais facilita
su manejo ya que éste requiere de mantenerse en constante refrigeracion durante su transporte. Algunas
ocasiones han arribado al pais productos desde Alemania y Suiza, sin embargo estas cantidades no exceden
et 1%.

&7



IMPORTACIONES MEXICANAS DE YOGHURT
11981-1994)

[E mves muinngs ks !

o ) 1881 " 1992 | 1993 i 1594

’ valar | wofumen valar . volumen !_ atnr cotimen | owater o an e

:Pa'ls de origen | | | i . ! ’

iFstzoos Urigos $7EE , Eal LRt | Taze i 2050 527 . B33g | 5 LEZ

o 34 ¢ 105 S N § CE 2

fT:la 812 I 480 8a0" | T.azg [, 6 o] 8327 5537
sroet ) ) ) Tapa N H

F.eme Barcomext con datos de Banc: e Mex:o
zs s Lpe AeTana Jarada Shley Suza

= Helado:
EL MERCADO MEXICAND DEL HELADQ
MILLGHES DE KGS
T T TARO 1930 1991 1892 | 1583 TCRECIMIENTD 2000
! | ANUAL

Produccion . G N ] Bt
domestica | i |

" R | 1
Importaciones 3 7 [ [ 13 ] [
Consume - *03 5 121 ! Tan
% Importacion | B & 56 55 iCs : S
Poblacién H T 56 G 88 & Ged : -
Cansuma per | ! )
capita 1122 430 C 18280 | 1284z 84 1 4 366300 : 70 155 34z,
Mgs. (Lbs.) : : '

Taba Nz 27

_a produce 4 darréstca de helado en 1888 fue e "20TI0 M T 36% supercr a3 las 88022 WM T
reg.siradas a1 997 e crecmente promedio anual er esie perodo fue de §4% el cod. convasiz
contvaments con e 2 1% que preserts el PIB cara & risme 2ITic y &l 2 9% de 13 pop.aciar abla 3
g langr indica un crecirmienta mayer al de i3 ecoromia impL 5235 200 13535 saperiores & 9% dutante T00
1582 v cefcanas a- 4.5% entre 1853 y 1995 Esta Jlumra oifra destaca cues se ga en un afo 2e marzaca
reces-n econémica v de un decrecimientd generalizado en g producciar adaginal 28’ 8 2%
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Por oira parte. |as impertaciones presentarcn un importante crecimientn del 18 8% entre 1950 y 1955
lz cual habla de un incremente de en la presencia de marcas extranjeras. principalmente estadounidensas. gn
el mercado mewicano. Fue entonces cuando marcas zomo We.ght Watchers, Colombo Baskin Robuns
Haagen Dazs y Hygena apareceron en el pais, algunas en asociacion con firmas mexicanas y orras en forma
indeperdiente Sin embargz, hazia 1635 estas presentaron una figera dsminucion en sus ventas pravocada
Faor la variac.on en el tipe de camiue, resultande en un inCremento en sus precios ¥ pasands de un total de 15
m hones de «ilgs en 1984 a 13 millones en 1985,

La estrateg'a de comerc.alizacion seguida por 'as productes de importacion ka variado de aceerdo a lz
empresa y marca de que se trate: firmas como Baskin Rawins. Coiombo. Carration y Blue Bell farmalizaron
acuerdos de asOCc/acion con emprasas mexizanas para 1a distrbucié- de sus productos y en algurcs casos &
mare0 de la franquicia Maestra en el pais. Por otra parte. marcas como Haagen Dazs y Hygewa han aptacs
por asesiacian can un distribu.dor ‘independiente para ‘a comercazacan da sus productos

Estas ultimas marcas han oblenido importantes avances en cuanto a participacidn de mercado en Ios
utimes anos. AmMbas han empleads a las cadenas de autoservicio comg principal cana! de districucion
logrando obtener impetantes espacios de exh.bicién debido a los resutados obtenidos y a la cuitura a favor
de 'as 'mporacicnes gue en estos establecimientos se tere ise 3s2guran los mejores espacios para
oroouctos de mpartac.ant

razgen Dazs es una marca estadaunidense can presercia en muchos paises alrededor del mundo,
sL producte es corsiderads come uno Ce 195 he'ados de mayor caidad ¥ sus precios se encuentran muy por
anzira oe. comin denomitador de los “e'adss mexicanas. Su mercads cbetivo son las clases media alta y
a'ta ce 13 sociecad cuienes tienen la positnlidad de pagar un precio que ronda s 320 por onza a cambo e
un helado fing. Sus presentaciones, a diferencia de las de |o$ Pe'ades mexicancs, son de 1 orza y (0.5
GEIoNes SUS empagues presentar materiales novedosos y forrras atractivas con mayeor nformacién del
praqucto para el cepsumidor {envases encerados en farma cilingrica 0 en caja 0 cual proporciona mays:
v stosidad al producte!

Las aroyecciones hacia el 2fio 2000 supanen un .ncremento en 12 oroduccon domesica del 12 8% o
cLal se fragige en .nerementss anuales promedio de 2 5%. Lo antgrior contrasta con un rapunte dg las
mpartasicres de 92 3% el cinzo afos. es decir 18.3% anual wmostrands un avance de las marcas ge
Jmparaciée schre las nacienales

Coma o muestra |a tazla 3.17 se espera que el consuma alcance un tope de 160 millones de klos
ala s:gnifica un crec.mienta del 22 1% con respecto a D reportade en 1295 en dende |3 produce:dn domestica
representara el 84% y las importaciones el 16 9% restante Ello indica un avance en la paticipacion de
mercado de los productos ‘mportados pues en 1995 representaban unicamente el 10% del total
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3.4.1.4 Canales de distribucion

Los canales de distribucidn gue se emplear para la comercializacisn e ambos productss san
pracicamente 108 MISMOS y @SIAR INt@graass por tos sIQUIENtes COMErcing

* Abarrotes y miscelaneas
s+ Tiencas de Convengncia
+ Cadenas de autgsenactg
* Merzados v cent-ales de abasto

Abarrotes y rmiscefdneas.- Gran parte de los consam-deres continuan camprando abarrotes. futa
verdura y demas comestibies en peguefios comercics comunmente llamadss miscelaneas o siememente
atarrotes.

Este tipo de esiablecimientos funcionan cormo una espacie de tiendas de converienzia en domde el
ciiente mas gque efectiar grandes compras para el abasto semaral reaiza pegefias adgu.sCiones a pracics
considerabiemente menores que ios de las primeras. El espacio en estos l.gares es hmitado y por Io genera:
se expenden procuctos de marca tantc adiculos basicos y de primera necesidad como enlatados y
perecederas. Gereralmente cuentan con pequefos equpos de refrigeracion que permiter. alraczenar er farrra
fresca orodustas lacteos, pincipalmente.

Las empresas ¢e mayor tamafo (2lpura, Lala, etc.) distribuyen sus productos directamente 3 caca
yng de s establecmientes mientras que el reste de los comestibies son adquingas por ias propietarcz en
certrales de abasto ¢ grandes mercadas.

Er estos lugates es comin la verta de yoghurt &n sus presentaciones de 50 grs y para beber
prncipalmente. En gcasiones se pueden encontrar helados, paletas y demas dervados en cocngeladares
otorgados en comodato pata excluswva distnbucidn ce’ producto.

Tiencas e conveniencd - Son pequefos autoservicios en donde se expenden todo tipo de praductos
ae consumo. alimentos y bebidas; articulos de limpieza, madicamentos, etc. En Méxica ha crecide en forma
mpartante einamars de tiendas de conveniencia al estilo de las existentes en Estados Umides siendc las mas
imponantes .a cadena regiomontana Oxxo con mas de 760 establecimientos a nive! nacional y 7-11 con
airededor de 300 tendas.

3@ encuertran equipadas con aparatos de refrigeracidn y congelacion lo cual permite manegjar toda
tipo de productos lacteos y refrigerades. Cuentan con exhibidores sim:lares 3 ios de autoservicios y areas para
almacenamiznta de inventarios

Les preductos que ahi se expenden son distnbu-dos directamente por las empresas propietanas de la
marca ¢ concgsidn. Los horarios de tienda son generalmente mas amplios que los de cualguier ofre
astableciemiento y es comun el sérvicio durante las 24 hrs. Debido a lo antenor y al tipo de mercado al cual se
dirigen. compras de emergencia y venta rapida, las precics gue ahi se manean son mayores a los de
abarrotes ¥ autosevic 0%

Estos estableciruentos gxpenden par lo general yognurt er sus presentaciones de 150 grs. 1 kg ¥
behitie. asi camo helado y paletas en congeladores otrogados en comodato por las ermprasas fabncantes

Su mercado son las clases media y alta, &n zonas residenciales y comerciales
Autosendicmns.- Son grandes almacenes que expenden todt tipo de productos, desde ropa y

mobiiiana, articulos deportivos. equipo de fimpieza, jardineria y fereteria farmaceuticos y cosméticos.
alimentos bascos, enlatados, granas; fruta y verdura. salchichoneria. lacteos. came. manscos y pescadas

g



etc. Cuentar con grances exhibidares para todo tipo de productos. equipos de refrigeracion y cangelacion
distrpuidos en secciones de acuerdo al po de articulo del que sa tate.

£} abasto a estos establecimentos se efectua drectamente 2or la empresas fabricantes o
cocnoesonanas de la marca Las tiendas estan equipadas con grandes 4reas de almacenamiento ¥ camaras
de refrgeracién y congelacién para los productos que ahi se expendan. siempre teniendo coma ccrsgna
mantener el nivel de 1Inventanos en &l minma necasario

Las cadenas comercia‘'es privadas de mayor importancia en México son Gigante. Camercial Mexicana
¢ Grups Cilva tocas con base en i3 Cudad de México Ewsten a:ganos otros consorcios regionales como
Scrana v Casa Ley en el nore y Chedraui en el sur. Adermds de estos grupos s& cusntan cerca de 250
armazenes mdependizntes de menoss tamana s 10 iargo del pais.

Gigante: cuanta con 151 tiendas a I3 largo del pais Mantiene na asoc:acion con la maysrista
estaac.mderse Fleming Presenta tres diferentes formates en sus almacenes los cuales se dirigen a qisbinitos
sectores de @ poblacon los hpermercados Siper G, los almacenes tradicionales Gigante y los
establecimie-tos de descuerte Bodega Ggante

Grupe Cifta cuenta o~ 114 tiendas en todo el pais. Se compone de sinco distintas cadenas
de s maceres cada ura dngida a un mercade ciferente Aurrera es su rmarca origina! v ung de as
estaplec rmentos de mayol penetracion en el mercado. son hipermercados que expenden todo tipo de
progucios aumenticios. para el hogar rapa y calzado mobiliario para casa y oficina, anticules de ferreteria
jarcinetia farmacia. e las Bodegas Aurrera que per ser estabiecimientos de gran tamada, menor vanedad
&n sus productas ¥ lujo en cuanta a su presentacidon, mantiener precics inferiores 'c zual tenzficia a ias
clases de Tensres ingresos y coopera con el ahorre famitizr, Superama es una cadena de supermercados de
menor tamafo en los cuales se expenden productos alimerticios y para el hogar pnncipalmente. se dinge 2
los sectares de lg poblaciér de mayer peder adguisitive oor '3 cual su ubicacion es frecuentenente cercanz s
zonas residenciales y comerc:ales. par ultmo. Sams Cleb y Wal Mart productc de una asociacidn son ia
estadounidense Wal Mart. cadena de distrbucidn lider en el mercado estadounidense.

La empresa cuenta con cerca de 32,000 empleados vy wna superficie de pisc de venta que rorda los
1,200 mé.

Los establecimientos Sams Club son parte de un concepto de almacén surgide en los Estados
Un-dos @ cudl se ngresa per medio de una membresia y en donde se expenden todo tipo de praductos. grar
carte de ellos de mportacidn v al mayoreo. En estos lugares et cliente puede adguirir desde aparates
electizos y electrodomastcos hasta atimentos, bebidas. y todo tipa de productos para el Wogar: cugntan cor
una gran drea de productos refigeradas y congetados, enormes araqueles que funcionan también corra
a'macén para sus invertanos y una gran supetficie de venta En estos establecmientos es fundamental un
adecuado cantrol de los ‘nveniarios para lograr manterer 10s costos y precios al minima Ctra cadenz
comersal con el mismo giro es ia formada por ta asociacdn entre Comercial Mexicara y Price Cosco llamada
Price Club de ios cuales se habiara mas adetante.

Comercial Mexicana  Cuenta con 145 establecimientos integrados por almacenes Carnercial
Mexicana. nipermercadss bajo el mismo concepts de tienda gue Gigante y Aurrera; Bodega Comercial
Mexicana. su cadena de descuento; aimacenes Mega y Sumesa, almacenes de menar tamarfio en dande se
expendan princpalmenie aimentos y productos basicos para ¢! hogar  Manbene una asociacion con la
estadounidense Price Cosco para la integracion de Ios clubes de mayoreo Price Club

Durante 1395 esta empresa registro ventas totales por 12,283 mellones de pesos en un area total de
ventas de 836,734 m2, 26.185 empleados y un estimade de 186,83 clientes.

Entre 1991 y 1992 este canal vi incrementar &l consumc privado de 4.6% a3 5.3% y sus venias en
15 8% al bempo que el PIB dal sector se reducla Los dos siguientes afas marcaron un ligero incrementa en



las ventas a oesar de una agisminucion en el prodaecto interno bruto del sector y en el cansume privade Sin
embarge para 1885 producte de 13 crisis econorica que se vivio er el pais y de la pérdida dal pcaer
acquisitive en la poblacitn, los dos ultimos indwagcres cayeren en forma dramatica hasta un -14 124 y 12 8%,
regpectvaments. 8l temps que las vertas su'rian una varacar nagativa proporciona; al 10 8% cor re.azion 3
afg arternar.

La situacian gdescrita antenormente proyocd una reorientacion en los habitos de consums ce los
cientes racia oroductss de consumo BasICo y margen recucido Sorma i son abarrotes y peracederos.

Es ¢oron gn este canai enconirar todo bpe de productes cajo una marca genérca proniedad de la
cadera coreicid la cual pretende ofrecer un producto de calicag cororobada a menss precic. Elo nene
como msdn furdamenial apoyar el desarolo de proveedores permitiendoles 2 access a un cara de
cistnbLion con cobertura rac gnal. benefliandg & mismo termoc 8 pubaco gons.migor, Un caso conoreto
san ‘os precuetes Marca Liore” de la cacena Cifra 1os cuaes habian icgrado hacia 1953 1984 y 1995 una
partzipacids de as ventas cercana al 8%. 8.3% y 13% con .ra vanedad de arededor ce 8C productos Lo
anienar muestra come en una epoca de marcada recesion comercal as caracteristicas de €508 productos
permtigrer el increments & sus vEnias ¥ penetracion,

Central de abasto! Es considerado o6mo e, mercadd de procuctos mas grasde en una region. er
2crde todas las ranaras Ios diferentes comercios de la cudad se abastecen ae todo tios de productos As
mismz dianamente as grances cadenas ce autoservcios, restaurartes. tendas ce convenmencia apatoiEs
somedoras instituconaies recurran 2 este lugar en donde se distnboyes praductas comg Car-e. pescado
n.evos. Juweso. leshe y yoghurtt entre otras con ura buena caidad Los orecios cue se pueden ofie-er al
camprat al maycteo s Jrg de sus mayores atactvos. Exster centraies de abasww en las oritcipzsles
cludades d2! pa's s.endo as mas mportantes las de la Ciugad ce México. Guacalajara y Monterrey.

Porogera varta al mayores una de ias principales caracterisiicas de esws lugares el producto es
afrecide en grandes volimenes, es por eilo frecuente enca~trar presentacicnes de yoghurt Sor capac dades
ce erta 3y Zh «gs. Por otra parte. debide 3! tpo de nsta.acidn necesana para almacesar y transgorar e:
he aco es pOCG SomMUN U venta.

Caderas de rostacrantes - Entre los grandes cons.midares ce productos iaciecs en e secion
mimenticic Mex carc se cuentar las cadenas de restalrantes y cafelzfias. los hoteles ¥ comedores
nsttucionaes es gecr comedores de empresas. universidades & 1nshiucores gubernamentalas Juienes
dignamente preparat on Mens a sus Comansaies.

Este dltme es consdderade camo un mercadc pocc exp.stads en @ actuaidad pero con enorme
poteraial da crecim ento haca € fuluro daao el crecimiento gue este cara. ha tenids a raiz da 1554,

Entre las caderas restacranteras de mayor importanca se encuentran Vips Calforma Toes v
Sarborn's cafeteras con presencia a nivel nacional propiedad er los tres primergs £asos. o las cadenas
comerziales Cifra. Comercial Mexicana y Gigante, respectivamente

independiente de los canales mencicnados amenarmente. el heladc se comerciakza a través de
reladerias y neverigs en donde |a venta se efectua ¢ireciamente al cliente Estas pueden ser propiedad d2 a
empresa . clorgadas 2 on partcuiar mediante concesion o franquicia En ellas el productd se exoende &n
“bolas” servias sobre una galleta en forma ce cono {barguillo) o bien en algun recimente E° clerte poeder
adquinr el rumero ce "bolas’ deseado y el precio variara de acuerdo @ la cantidad. En ccasiones el helado la
neve o las paletas se pugden acomganar de algun jarabe o toping come complemen:c.

P otra parte, &n autoservicias y tendas de conveniencia el producta s& vence enwasadc en
presentaciones de 1 kg y generalmente la variedad de sabores se encuentra limitada a 05 convendos con &
almacen. Es comun que en este tipo de tiendas se expendan {ambién pa'etas y alguras alras corbimacionas
a partir del helado



3.4.2 Demanda

La demanda es la cantidad de bienes y servicios qua &l mercado requiers o solicita para buscar la
satisfaccion de una necesidad especifica a un precic ceterminade Esta se pude Zefinir mediante la siguiente
formula; produccién nacional mas importaciones mencs exportacicnes.

Una vez analizado el aspecto de produccion e importaciones en la secadn 2.4.1.3 y debida a io
insignificante del volumen de exportaciones en ambos casos procedersmos a analizar otros aspectas

relacionados con la demanda coma to son ei perfl del cliente. la ciclicidad del producto y el compartamiento de
ias ventas.

Como se ha mengicnada en reiteradas ocasiones el cansumo en Méxice se vio seriamente afectado
por la crisis de finales del '94 lo cual golpec de manegra importante el ingresa per capita del mexicana promedio
come lo muestra |a tabla siguiente:

[ ANOD POBLACION | CRECIMIENTO | INGRESO @ INFLACION -

‘ 3 PIB (%) EEDEO ANUAL (%) :

I (8} I |
1982 69 .59 08 161 88 9
1983 7098 4.2 251 0.3
1984 7230 36 395 552
1985 73.80 26 623 63.7
1886 7523 38 : 1 054 105.7
1587 76.67 18 2.3% 153 2
1588 78.13 12 4877 517
1589 7962 | 33 5893 97
1980 81 14 44 7668 253
1891 82 82 36 9.714 188
1992 B4 42 28 12,082 19
1993 85.02 06 13887 B0
1504 87.60 35 15,730 71
1995 85.18 50 18,251 520

Tabla No. 318 Fuente: CIEMEX-WEFA
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3.4.2.1 Demanda del yoghurt
Hasta hace 10 afios el mercade de yoghurt en México era relativamente pequefo. A parti- cel camb.o
que exper:mentd la imagen de! yoghurt en donce pasd de ser 4n sirple "postre’ A canverirse 20 Lo un
“aliments sang y natrtive” se inizic el incrermento en el carsume y demanda de aste progucto

EL CONSUMO MEXICANO DE YOGHURT

100 gns )
ANG {1987 | 1990 | 1991 | 1932 ' 1993 1954 1995 | 2000 (1) |
I CONSUMO ‘ 37 | B8 - 118 125 131 130 124 LER
i H
POBLACION \ e | a5 1 \ 86.9 BE S 304 w27 94 L 0T
N o
© CONSUMO PER 046 - 03 1 138 141 © 45 T4 132 148 |
CAPITA.Kg. 1.61: 229 . 30 31 320y . 3 12N 13280
{bs) ‘ . : ‘ i !
! . | | ! L
N ESTMAZD Tabla No 2 &

FUENTE FaS/DLA. DMI SECOF| Bantomext ADEEW! esymades

E: consumidor mexicano particuiarmerte el ¢e clase media y baja. ha incrementado s. <Onsamo
desde medados ce los 9805 hasta llegar a aproximadamerte 3 Ibs per capita E: incréemento cue se ha
observado en este penodo es del 288% por |o qué $& espera u- cfecimiento Mayor en un f.ture no Muy ‘g.anc
iparz el a%c 2000 s estiMa un consumo per capita cercaro aias 3 25 bs;

S| ragids morerents er el consuno del yoghurt se debe basicamente a 108 siguienies ‘actores ai e
aumenta er la preocupacisn del consumidor de adquins productos rutricicaes y. & general puencs para ia
sa.ud B) .a mayor influencia de los habitos y productes norteamer anos ‘e~ donge &. yoghart LEga on
importarte papel en la alimentacién dianal & parur de la aperi.ra comercial, 2 1a mayor var'edad ce productas
de aste tpe la cual nos ofrece uma amptia garna de sabores, texturas, tamados v composiciongs [Cremasd,
dietéheo, fiquide. &t ).
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Tooesiciad Ln eatzado por a Camara Amariara de Productos Lacteos en MExizo mugsta

oiic.oac la tua encuenifad sus CTesias entte 0% penndos septermbre-noviembra, enero-marzg mientras qus
en ab’l s y 2305 disTnuye Iz SEMands sensblemante. Lo arter or compone un calendans muy sintiar ar
walerdanc sscoarlo oual Tos T.estra lo kgads gue este producio Dusde estar al consumo y alkmentac.ar da
ios mcs debido a ias caracizrstzas alimenlicias ya mercoradas. Este efecto se muestra en 'a siguents
tablz en dende 125 "eguadnos somhreacos indican jos penados er 2urde ef consume disminuye.
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o> Si men el yoghurt es an g@icerts oo exclusivo pars ur seficr o da
DonETEn sU cLMETa a3 e'estla oonc pamaente el ama de casa pats €l consume familiar y en ia may pts

25 oriantado hacia g consumo de ins mifos y jovares Fs fFzouente & consumo de est preductio &ntre
25 niveles sooICeCondmices mecic v DEjo, pues sl Dign no 23 un antic
noner & alcance de 25 exiractos ~as necesfados ce la poblacizn Suiene

2 orgfiaren soore oo Hoo de alicaics




-3 emizresa Nielses pubiicd en 1996 el res.ltado ce ur estuaic referents a la demanda de yoghorier
los crferentes estractos sociales del pa’'s el cual Muestra un wmportarte sonsurro ae areducta ertre |35 c.ases
mecia y baa 38.4% v 42 6% respectivamente. Por otrs pare. reporta gue L'.'n.-:ame"té ur 2% de la clase ata
o comsume reg.larmente )

Si consideramos que la poblacién cel pais es ce $1.158 252 ~abitartes ¥ que el §1% 10 compone ia
clase Daa el 38 % ia ciase media y =l 3% la clase aita itabla 3 21) estarmos Fablanga ce un mercade g
aproximangamente 37 120 540 censumicores potenciaias. La distr bucidn queca de 1a s guenie marera

J— Persanag
Peolacic total ) 51158 250
Poblacion par slase socia!

Tes -1 R -
2 stase bala | 5605 557
I[D: . il ! ! ) ] 506 557,
Yo ci@se media | | 32 R1E. G540
|72 clese ata [ % ] 2 734 74g;

% de consumao

S clase baa 43% ] 23 688 393
clase madia 35% i 2 929.852|
7 clase ala 18% ! E 402 258
8% i 02,255
Clerites polenciales 37 110,540

Takcla X 2*

3.4.22 Demanda del helado

El me-cado de’ helado en Méxco ha crecdo consaeradiemente en @ ultma décaga Carmo se
me~cignd amier ormente es dificil encontrar datos confasles referentes a :a proguccion Y COMSLMC de: risms
ya que nc exisie nfarmacidn precisa referente a las ~eladerias y producteres da manor tama®s Los namercs
JUE a CONtNuacion se presentan. se re%eren a los res.tados reportados por SECOF! relativos 2 empresas ce
mMayor tamare cuyas marcas se comerciaizan a nwvel regionzl $onaciora’ y Cuy0s Procescs pracuct vos
presantan certo grade da naustrializasién

MERCADC MEXICANG DEL HELADO

00 M
ANO To1980 ¢ 1391 1997 | 1993 1984 | 1885 20400 (1}

T CONSUMO : B84 ;103 115 0 123 131 133 60

i POBLACION | 851 - 860 58.6 ol.4 g22 340 103.2

TCONSUMOPER ! 110 | 173 128 136 1.42 14t T 185

. CAPITA, KG (2.43) 12,501 i2 84) 3.0 i3.13) 311 13420
{bs} U |

1 ESTIMADT Tabia 3 22

FUENTE  FAS 2FL. 0\ SECGFI Barcomexl ADEEW]

A pesgr de ser un postre comun entre jos mexicanos adn no existe una cultura por et helads coms
sucede en o3 Estadas Unidas en donde el volumen de campra se planea para satisfacer las necesidades de
vanas dias o incluso para toda la semana debido a o constante de su consume: su consumo en Méxice se da
phncipalmente irfluenciado por un antojo momentaneo

-



Hacia 199 & consumo per c2pita de heladc en el pa's se encontraba en niveles cercaros 3 ics 0 59
gals /hab o cua contrasta en forma negatva con lcs 4.5 caiones reportados por Estados Unidos  Sin
embarge, tomando que esta cifra se encentraba en niveles cercancs al los 024 galsihab en '8978 se
sksarva ur crecimiento del 145% en 17 2fos 1o cual presenta una serspectiva favoratle kama 2| ¢ LT MES
aun cuando se considera ura rotable norteamericanizacidn en las costumbres y habitos al mertic.os de |2
sociedad mexizana.

CONSUMO DE HELADO

KG. PER CAPITA

oo o 3T

Aun caando er la grafica se observa Jun camperiam:eric e- el corsumo del helado mas canstanie qus
er el dzl yoghurt se aprecia tamb:i@n Jn Lgero retrocess de G.0G° «g curante la crisis de “995. Pa-a s ano
2000 se espera Ln repunie rasta liegar a *.55 kgs /hab (3.42 |bs.ibabl.

Perfil del  coniu

Ceme ya se menciond. 'a mayoria del consumo se da en as
reveriasineiaderias 0 en !ss carritos expendedores de nelados. Sn emzarge. durante ios Glbmros adcs su
verta en '0s autoservizios se ha ingrementado de manera rictable, principalmente a parir de |a aparicon de

'as grardes areas de productos congelados en astas tienzas,

Aan cuands e rodusto ro se e a un tpo definide de mercado, destacan fos merares de edad
soore el reswn de la poblacidn por ser considerado wn postre fresco v opor la vanedad de sabores y
inaciones gue se puaden encontrar,

Las ventas de acuerdo @ progesc ce fabrcacwdr y a caral de disinbicion se comrporen dz 12
Ji.ente manera:

. representar los heladss de matza, mieriras cue el restante 40% es de producaicr cseqa.
. cdasnz es adnunde 2r sJdpermescades 2% et para corsdmo en RStUTIones vanss
siante %% se expende en reverias helader 'as ¢ carritos
Una vez gue s cuetia conarformacior ¢e la empresa y laindustna, £s1amas @n conoicicnes Jde mo.ar

3-&1s15 gue perm.ia _amsi_umﬁ 2 posimdr competitiva oue mantene ésta en el mercado elio con e fr s
deteglar areas de opottu an__,__ y desarrollar acciones estratégicas que permilan meDrar su cesompets &
worementar sLorentabiidad. Lo antenor babrd ce ser cuaniificads y justificade por unoaréhsis finaroers ooz
syalge ai ‘'mpacto que -as oropussias tendran sobre cesamiens an ‘@ amoresa O esta forma

verficar siosu apliceoan comvene @ oS objetvos pla 3 dosde Jr predipo 2 estla tesis

32 Tt
rasuman er el itcremenin de la rent un_ 2ad ge la compah



4. Propuesta operativa y financiera

En este capitulo se presentard un analisis final de la empresa que tome en cuenta las condiciones del
maercado y permita plantear metas y acciones concretas con el fin de alcanzar el objetive que se busca en un
regocio, 1a rentabilidad.

Es importante recordar que & abjetivo de toda empresa es el “ganar dinero”. por lo cual las estategias
propuestas deberan de estar soportadas por un analisis finaciero que cuantifigue ios efectns que dichas
acc:ones tendran hacia el future. Ello definitd que tan rentable podré llegar a ser la Empresa en & mediano
plazo y validar el pian de accion propuesto.



negE
bibLisEry
4.1 Anélisis competitivo de | a Empresa

Unz vez presentado ur panorama general en cuarnto 2 'a situacion que mantiene La Empresa y el
contexts que nos presenta el mercado. serad necesario deterrrinar en un analisis |a pasicion competitiva de a
comparia mediante -a identificacior: de sus fuerzas. dehilidades, opartunidades y amenazas. Ello nos permitira
dehnie melas y estategias que permitan hacer de |a compafia una empresa rentable, bien posmona'da en gl
mercaca y can lineas de nagocio onentadas & dentificadas cor el mercads al que pretenden servic.

wna vez analzaca la empresa y el mercado se cuenta con los elementos sufientes para desarrollar
un anal.sis competitvo el cual pretende demastrar e idenbfacr las fortalezas y debilidades. asi como remarcar
areas de opartunidad y riesgos o amenazas

A continuacion se presenta e desgloce de estos cuatra punios de acuerdo a lo observado.

2> Fuerzas

= Estructura tigera
Agil respuesta al cambio.
Reconocimiento y prestigio entre las gensrac:ones mayores.
Calidad en sus oroducios.
Concesionaria de la maquila Marca Libre para |2 cadena Cifra.
Ligero apalancamiento hacia el largo plazo

I

b

[y

= Debiidades:
= Escaso conocimiento de la marca entre 1as segmentos jdvenes de a sociedad.
= Deficiente estructura comercial.
= Pésima imagen como proveedor.
= Gran concentracion de funciones en la Direccién General
= Gran apalancamienio en el corto plazo,
e Fuerza de distribucidn insuficiente
= Deficiente comunicacién entre areas.
= Reducida fugrza de negociackdn con cadenas de autosarvicio.
= Fuerte dependencia de un sala cliente (Cifra)

2 Oporundades
= Qrientacidn hacia un mercade de maquila poco competido en la actualidad.
= Ventas a granel

= Amenazas
= Importaciones crecientes.
= Alianzas estratégicas y fusiones entre grandes compafias mexicanas y extranjeras
= Entarno comercial cada vez mas competido.

Lo anterior nos proporciona nuevos elementss que deberan ge ser tomades en cuerta para la
formulacdin de acciones estratég-cas para ‘a Empresa. Para gilo inizciaremos por defimr un me-cada chetvo y
estatrecer las caractersticas gue el producte debera cuorir con el fin de satisfacer las necesdades de un
secior de 1a poblacién determinaco.

Coma ya se menciand, 10s planteamientos que se presenlaran tendran como objetive lograr una mayor
rentabilidad de la empresa a partir de una cperacion mas eficiente. un incremento en las niveles de servicio y
calidad otorgada al cliente y la definicidn de acciones estratégicas que permitiran un aumento en las ventas y
por tanto un mejor posicionarmrento de la comparia en el mercado.



4.2 Definicion del mercado objetive

De acuerdo cor Ios ¢atos presentados en la sescdn 31 la poblacdn de Mexio hacia 1955 se
estimaba en 0.8 millones de habitartes -0 cual significaba un incrementa del © § % con respesto an afic

anteror. Dicha cira represerta también el promedio del crec miento que ra mostraca el pais an Ies ulimaos 4
aros

La compesicion 2e la poblacion por edades (tacla 3.2% confirma el hecho de que Meéxice es un pais
‘foven ya que el 68 % de su poblacidn, es gecit, B1 rillones de habitantes cuentan con ura edsd merora 22
a3hos. en dognde cerca de una tercera parte son infantes menores ai0s 10 afas.

Es imponante destacar queé aproximadamente ei 23% de 13 pablacidn racional se concentra en la zora
metropcltana de la Ciudad de Mexico. la cual irtegrada a 'a de Guadaigjara v Maonter-ay representan e 31%
scbre & total. es cecur, 28 millones de perscras hacia frales de 1955,

La integraciér de los grupos scoioeacnoricos de acuerdo a la infarmacidn presertaaa nos muesita on
51% de la pablacidn con ingresos Mencres a $2.500 pesas mensuaes y un 973 del total con un salanis
mferior a 515 JC0 peses. Aurado a el habrd que tomar en cuenta un salaric anual promedio Jurante 1985 de
315251 tabia 341 0 cual significa alrededor de 51,740 mensuales. Sera muy mocrante estanlecer u-a
astrategia de mercado congruente a las condiciones imperartes en el sectar del mercado al que se pretends
leqar

En relacién con lo anterior aparece como un mercado objetiva interesante por su tamafiz y crecimeento
2l segmento conformade per las clases madia y baja urbanas [58% de la poblacian). en forma sirilar a como
le Fa venigo planteands La Emprasa. quieres en casos come ei del yoghur represeritan un 82% gdel consums
segun ofras aporadas por Neelsen. Sin embargo debido a la debil presencia de g cormpafia en wanas
ciudades de provincia. léase Meérica, Veracruz y Cuernavaca. y a lo camplicado y costoso que esuta la
distripucion fordnea con los medics actuales & considera prudente congantrar |a operactn gn aquellas puttes
donde ei posicionamiento de los productos presenta mayor fuerza De esta forma se propone un mrercaus
objetiva que abarque a ias clases media y bajas de las siguientes oivdades Monterrey. Guadalajara. Toiuza
Puebta. Pachuca y 'a zona metropolitana de 'a Ciudad de México Lo anteric- excluye al mercado de magudla.

Ellp significa .n mergads potencal de aproximadamerte 20 milleres de habitantes (corsiderando vna
pobiaziér aproximada en 'as piazas selecgicnadas de 3C millones de hab. y una clase media y baja de s.e
confarma et 8% del wotal

Especial atencidn deberd prestarse ai segmento conformada por persongs menores a 30 afos
guienes come ya se menciond integrar ur: porcentaie impartante (cercano al §8%%) dertro del mercado
abwetvo s.erdo la poblasion menor a 10 afos el foco de atencion prncipal. Con elio se pretende fomeniar Lna
rueva cultura por el helado y yaghurt en fa juventud similar a {3 existente e~ paises como Estados Unidos ¥
regiones de Europa buscando hacia ef futu-o un incremento en el consume per capra con e: fin de ge lograr
n veles carcanas a los de estos mercadas. Lo antenar requerra ur esfuerza comercial impottante, fugs tomo
ya se menciond una de la debildades de ‘@ empresa ragica e~ el escasc corogciMientc que este sector
presenta aceérca de fa Marca.

4.3 Metas

Camea paso previo al planteamiento de acciones estralggicas que permitan wn mejor funcionaments de
la ernpresa serd necesano defirir objetivos especificos en cuanto a darticipaticn Ge mercado. mwel de sery Sic
y presencia cer. 8l fir ce establecer metas consistentes a parur de las cuales se generaran las estrategias que
pe-mitan ei cumpiimiento ce 1os objetives planteadas.
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La situacisn de 1a Erpresa requiete de una estrateg a a meaiare plaze que le permita concentrar sLg
esfuerzos en un mercaco dafindo y consclidar sus ventas a partr de una carera de cientes redisedads
basando en todo moments el £xito en wna cultura hacia 1a calidad tanto &n el producto como en &l sericis
Para eliv serd necesario una definicion clara de las poiicas de mercado. productos y canaigs de disir:buc an
que deberan ser empleados. asi como &' aprovechamiento de las estructuras ya existentes,

Cofro ya s& mencicno se considera que existe un mercado potencial ge 20 mikores de hab tartes s
cuales cumplen con las caracteristicas nicizles que se buscan en un clenta imvel 500IC-2000MICh, edad
ubicacien gesgrafical. Esta ofra represesta el univesse al ¢.a' ia Emoresa haba ge dinigi- sus esfuezos os
camercializacdn con el fin de venderles |os produztos que fabnca o cual pusde sign-ficar corvercer an
cambiar @ una marca distinta a quienes ya consumen el misme producto pero fabr cado por otra BMpresa o
IMpLlsas a quienes ra los compran a niciarse En ampos casos la compafia deberd realizar un esfusrze
TiayUscuU:a para exhibir sus vertajas y mantener su caligac y nivel ce serv ¢:0 en ascenss.

Conscientes de ias caracterisiicas y necesidades del rmercado seigcs.onago se deberd buscar ung
rezcla de mercadotecnia congruente a elias Esto es la defiricidn de! precic. ia seleccisr de a plaza 'as
caracteristicas de! producto v las estrategias de premocian deberan suscar en tcds moments satisfacer sos
necesidades especificas y fortaiecer ia presenia del producto en el mercadc Para aelg el antecederte
histonco que se teng servird come punte de partida de ura estraieg.a comerial redefinida

£n la nueva estrategia comercial el producto deberd tomar en caenta las preferencias en cuanto a
sabores y presentaciones defindas par & mercado. en forma similar 3 como se ha venido realizando.
ponends especial enfasis en la eiaboracion de nueves sabures y proguctos en genera! y eliminande ag.éllas
cuys desplazamiento sea escaso. Para ella se cuenta ya con un laboratono el cual debera ser aprovechado de
mejor marera en la innovacién y seleccion de sabores asi como en el lanzamiento de nuevos productes.
Especial atencion debera de hacerse en ‘os productes d.rigidos a los nifios asi como ias premociones que
habran de acompafarlos como impulso & su venta.

El disefo de envases adquiere especial relevancia debido a ‘a gran competencia existente por io que
s& plantea la incorporacion de nuevas formas en donde e color y la apariencia dencten frescera, modernidad
jovialidad. Esto es. se plantea la incorparacion de colores llamativos y formas novedosas en ef empaque y
envasado del products

Asi rmesmo, se plantea |a necesdad de una campafa premecional en medios masvos de
camunicazien (principalments radio) gue permita dar a conacer ung nueva imagen de |1a Empresa basada en a
zaldad y precio del producto y dirigida al sector de la poblacidn al que se& pretende llegar.

La seleccién de los canales debera dar prioridad a tos medws de cistribucidn masivas que permiizn
abarcar grandes sectores de la poblacidn y garantizan us crecmiento en donde e! casto principal no recaiga
enla Empresa Lo antenor significa otorgar especial importancia a !as cadenas de autaservicio como el meagic
que permitira una penetracion en el mercada seleccionado y un crecimients en dande Ios costos se comparten
entre el proveecdr v &i comercializador, en este caso el autoservicio.

Serd necesario lograr accesar nuevamente a estos cangies de distrbucidn. de 'os cuales la Empresa
fue expulsada en el pasado debido al mala atencidn ctorgada, a partr ce ur compromise asado en un
servicia al nivel de los mejores y un producto de calidad al cliente.

Lo anterior poara representar el ingresa como praveedor en almacenes tan importantes coma G'gante.
Comercial Mexicana. K-Mart, Price Club y Sam’s. A un plazo maycr podria considerarse el accese a
autoservicios en regiones en donde |2 Empresa no tiene presencia importante, entiendase Chedraui en el
Noreste y Casa Ley en &l Golfo.



£~ cuant> al cetalle sera necesario una reorganizactdr de la cartera de clientes elmnando a aguallos
qu2 N LN andusis costo benefcio presenten un balance menos favorable. ellz con el fin de concentras una
cattera compasta que permita a la compa® a otorgar a mejor atencior v un servicio que pueda competir acn
con ias grandes compadias del ramag

Esta medica ilevara a un manejo mas eficiente de lus recursos y un mayor aprovecharments de los
equipos. Para este caso habra de respetarse |a definicion geografica del mercado sbjetwa

Coma ya se ha menzionads antensrmente. la maguila ha cemostrado ser ura gran oportundad de
negoco  Actua mene la Empresa mantere convatos para macular productss a marcas de diversas
erpresas cestacarde el caso ce Cifra propietar a de la "Marca Libre” ia cual representa ventas equ valenes
al 35% cel total Este mercado presenta imporantes bereficios &n cuanto & l0s Costos que se nvolucran cues
au~ cuando ei precid de venta es reducido. el mango de eccnomias de escala -epresarta un atactivo
acicional, asi mismo una pane de los costos de promociin verta y en ocasicres distnbasion correr por
cuenta del propietans de .8 marca

En este rengan ias oosibilidades de crecimiente scn importantes siose considera el nimrero ce
caderas de autoservic.s que carecen de productos de marca propia, ¢ Que apenas comienzan a desaolia-
estos mercados Clentes potenciales son las cadenas de autoservicio como Comercia: Mexicana, Gigante
Chedrzu:. Sanana y Casa Ley a quienes se debera considerar de forma inmediata como clertes pclenc.ales
para ambas ineas de productos. De la misma forma. contratas come los existentes con Cremeria La Texara y
Evamex. para ia maguila de sus productos, deberdn incrementarse en el corto plazo. Para elio sera nacesans
Lna reestructura en &, equipo de ventas gue permita un mayor contacto can el cliente y mejor sequimento de
los proyectos.

Las mediadas anteriores no serdn posibles si no son acompanados por una nueva estructura operativa
Jue ias sopore

Cemo parte de los esfuerzos para una mejor operacion de la Empresa sera necesaria ia modficacion
en ia estructura ¢e sus areas. en su farma de eperar y an su coordinacidn: esto con et fin e satsfacer
cabalmente las necesidades y expectativas del cliente y lagrar una crgan:zacidon agil y al mismo tiempo sdlda
capaz de enfrentar la competencia existente.

E! mercado objetivo seleccionade tiene |a ventaja de ser similar al que se tenia anteriormente lo cual
permitira aplcar 1as experiencias adquiridas en et pasado para la nueva operacion’ el haber seleccionado un
nizho diferente significaria practicamente yn comignzo lo cuai es utépico.

La estructura operativa propuesta imita en forma importante 'a actividad de la direccidn general & u~a
de rectoria. coordinacion y planeamion estratégica con una visién global ast coma a |2 toma e decisionas
refeventes a la cperacion y posicionamiento de s empresa en el mercado. EHo significa ura actvidad similar a
la de cualquier director de empresa, lo cual Incluye pramover desde la cima |2 filosofia y principios adopiados
par la empresa y auditar su cumplimiento

Se deberan crear tres direcciones. la comercial. cperativa y administrativa. La 1dea de este cambio
seria definr claramente |as areas de accién de la cormpatia y desigrar un responsable de coordinar su
aperacion A continuacion se presenta una breve descripeion de los puestos mas importantas.

Director Comercral Serd el respansable de coordinar las ventas y distribucion del products, drea que
ha venido presentando gran problematica hasta la fecha. En €l recagrd el disefio de la estrategia comercial de
los productos. el monitoreo constante de las condiciones y requenimientos del mercada. |a implantacin de
esquemas de medicion de resultados, asi como ia coordinacion de sus distintas areas.

Gerente de Ventas: Correspondera a &l la promocion de as ventas de la division a su cargo,
irformar a sus clientes la situacidn de sus pedidos y ventas. asi comno de las promociones existentas: lievar :a
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-elacidn con el cliente; manitorear el mercado sus necesidades y a1a competencia. evaluar el nive de servicea
prestado ai clente, coorainar a los equipes de ventas a sJ cargo

Gerente de logistica y distribucin’ Serd el resporsabie de la cistrbucdn, SLpervisIicn y
levantamierto de pedidos; debers coardinar a los equipos de promocion y supemnvisién a su carga y pronosticar
el carnpertamiento de la demanda en el conto plaza Debera mantener constante comunicacion con Ia gerercia
de preduccion con el fin de comunicar los requerimientos programados para la semana De (a misma forma
manejara el inventano de equipos ce cengelacdn sin asignar asi como del mantenimiento de 195 misrmos

debera coordinar |a rotacidn de equipas de congelazidn con ei fin de obtener una mayor eficiencia sobre s
usa

Lirector de Operaciones Serd el responsable ce cocrdinar 'a dlaneacisr de la preduccien. 'a
adquisicion y suministro de matenas prnmas sy procesamierto y su mantenmiento er el almacen de sreducte
terminado. es decir. sera el responsable del ciclo productive Disefard 'os instrumentos de contral de calicad
en cada paso del sistema productiva @ inculeard la cultura de mejora continua en el proceso. Participa an g
disefio de nuevas iineas y en la modificacidr de tas mismas junto can la direccidn general.

Gerente de adquisiciones: Su funcién sera |a de pianear las adquisiciones de materia prima v
demas insumos atendiendo a las necesidades de la gerenc:a de produccidn v del drea administrativa. Serd su
responsabilidad ef puntual abasteciments de ios insumos can la canvdad y calidad requenca, asi cemz e
mane adecuado de fa cartera de proveedores.

Gerente de produccidn: Responsacle de disefiar el pian de produccidn semanal de acuerdo a
les reguenmientos de ventas y al nivel de inventanos en coordinacion con la gerencia de adguisciones, asi
como ded control de tiempos y movimientos de las operaciones dentro de |a planta. Sera su obligacian la
faoricacion en tiempo, cantdad y calidad de fa produccidn requerida y el constante monitoreo de los
inventarios en las camaras de producto terminado. Serd su funcidn |z de evaluar y cocrdinar a as ailere~tes
equipos de trabajo. disefiar un programa de mantenimignte préventivo y carrectivo.

Gerente de controf de caiidad y desarrolio tecnpldgica: Responsable de disefiar y aphcar 1os
instrumantos de control de calidad en cada etapa del sistema productivo y del control microbicldgico del
producto. asi como de verificar que este cumpla con los estandares de calidad impuestos por la empresa vy et
gaberno. Es funcidn de esta area verificar el manejo adecuado del producto terminado y el cumplimiento de
las normas de higiene peor pante def personal. Serd responsable de buscar siempre mejores formulaciones y |
desarrolla de nuevos productos. Recae en & fornentar continuamente la cultura de control de calidad v del
funcionamiento del sistema de control de calidad.

Chrector adminisirativo’ Responsable del manejo eficiente de la situacidn contabile, fiscal ¥ laboral de |a
compafiia. Recaen bajo su coordinacion las areas de reiaciones industriales (ndmina. reclutamiento y
saleccidn, compensaciones, etc.), crédito y cobranzas, sistemas y contraloria. Entre sus funcicnes estén la de
disefiar en coorginacién con la direccisn comercial y 1a direccidn general el presupuesto de ventas y &
menitorea de su cumplimiento, asl como el manejo de las finanzas de 'a empresa.

4.5 Conclusion

En sintesis, dadas las condiciones en las gue opera la Empresa actualmente y su situacion financiera
se propong la definicién clara de un mercado objetivo el cual habra de estar representado por las clases
socales media y baja urbana mismas que conforman un alto porcentaje del consuma de helado y yoghun
{82% en este dltimo) en México. Sin embargo, debido a la dificultad y Ios altos costos que representan el
abastecimiento y ta operacidn en &i interior de la republica. se contempla 1a concentracion de \as operacianes
a aquellos puntos en donde la marca cuente con mayor arrago y un mercado mas consclidadn, esto es. e
area metropolitana de fa Ciudad de México, |a ciudad de Guadalajara. Monterrey, Toluca. Puekia y Pachuca:
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es Cecr. ei centro de pais sin perder de vista la pasibilidad de expandis el mercado en el mediano plazo hacia
oiras regiones

Unz vez definide el mercado y el area geografica de operacitn se considera necesaria a elecciér ce
canaes Jde cisvibucidr gque permitan el facit acceso al producio por parte de la poblacidn. asi coma wn
posicionariento de éste en ei mercado Para el habra de tomar en cuenta las capacidades de la empresa en
cuanio a distribucitn y reparc. ecuipos y topes de produccion de manera que se permita brindar un seryizic
acecuado al cliente. en esie caso el distnbuidor Se consideran, dadas estas conciciones, a ias ¢cadenas de
autoservicic v los detallistas cemo ics medios adecuados para iograr lo anterior. Asi mismo. se debera
conn.ar e ncrementar el negocio que representan ia maguila y los mercados insttugwnales por corsiderar
zoma alentadzres sus resultados y con gran potencial de crecimiants.

Con gi fir de estar en pasibilicades de otergar un mejor serv.cs al cliente y un mangie mas adecuado
al producto se considera necesaria una reduccidn en !'a cartera de clentes, 'a cual permdtird ur mejor
ap-ovecramients de los recursos y una mays! rentapifidad ce los mismos. De esta forma se fotaece |3 cea
de servicio y 5& esta en posibildad de dar una meja - imagen. < cual redundara er mayor competiv.dad

Dadas las defiziencias estructurales y organizativas de la Empresa las cuales representan ura
debiidad se considera necesario redefinir su esquema funcional estabieciendo responsabilidades especificas
y ‘imitadas a cada uno de 1os puestos. es decir, asignando un duefio a cada proceso. Ello permitir un mejor
cortrai de :as operaciones, mayor eficiencia, mayor seguridad, mejor senvic.o y compettividad La coordinacion
y la rectoria cel proceso. asi como la definicidn de estrategias y lineas de accion seran responsabilaad tnica
de iz dreceidn general ia cual en la actualidad cumple funciones que le impiden una adecuaaa conducsicn
aba-zando areas que no le correspanden.

Espec:al atencion habréd de ponerse en el area de logistica y reparte la cual deberd de ser red.sefiada
compsetamente. pues es &sta actualmente una de ‘as actividades que mayores problemas ha presentado y de
las cuales un mayar numerd de guejas se han recioido. Se debera entender la impartancia gue esta funcion
tiene dentra dei proceso completo pues son ellos quienss ponen 8l producto al alcance det chente

Se habra de incuicar & infundir en la empresa una vocacidn por el servicio pues serd este concepto
base fundamentat de ia nueva filosofia de la compariia Deberd de comprenderse la impartancia dal cliene
dertro del proceso, pues es éste guien aprugba y certifica mediante su compra el esfusrzo y trabajo realizado.
Tres conceptos deberan de tenerse presentes en todo mamenia servicio, calidad y eficienca; una vez
adoptados se estara en caming de la excelencia, pardmetro al que toda empresa deberd pretender.

=)
e



4.6. Proyeccidn financiera

Este nciso tendrd por objetvo dar un sustento cuantificable a las propuestas realizadas
en este capituio. Ello nos permitra conocer cual serd el efecto gue estas podran tener sabre ia
empresa duranie '0s préximos cinco afes.

Como parte de este andlisis financiero se presentan a continuacién las premisas
MACTCeCoNEmM.Las gque serén tomadas en cuenta para la elaboracidn de ios estados financieros
proyectados.

PROYECCION PRINCIPALES MACROINDICADORES

1857 1998 1995 2000 2001 |

ITIPC DE CAMBIC FIN DE PERICDO 59.00 G558 1685 1158 31218
‘TIPO DE CAMBIO PROMEDID ANUAL g.45 9.45 10.38 1148 1182
ICETES & UNMES 2224 18650 1500 1183 1079
TASA DE INTERES PASIVA S3500 33000 3100 2900 2500
INFLACION ESPERADA j 170 1320 1050 53D 7.90
Tabla Ng 41

El desarrollo esperado de las ventas muestra un crecimiento a parir de 1997 el cual se
detalta en la tabla 4 2.

VENTAS TOTALES POR LINEA DE PRODUCTO

HELADHD YOGHURT PALETA TOTAL
1996 16,827 249 14 623 960 3137167 34,588 385
1997 18280 115 9% 16.22B.977 11% 3 3590.561 8% 37,918,654 10
1998 20.525350 12% 18,3686 600 13% TOASTED  10V% 45937717 1%
1999 22852686 11% 20589938 12% 10 73 074 53% 54235678 18%|
2000 25527 851 12% 22.635.009  10% 14 651,075 36% 62,817,936 16%
2001 2B 3BT 112 11% 24 651.366 9% 18,670.060 27% 71,678,528  14%

Tabla Mo 4 2

El desempeno de |as ventas durante los préximas cinco afios s& estimé con base en un
analisis del comportamisnto de la demanda tomanda én cuenta las accipnes propuestas
anteriormente, en donde se espera un crecimiento de \a cartera de clientes pringipaimente en el
area de maguila y una reestructuracion en el area de detalle. Aunado a ko anterior se
considerargn los efectos esperados por nuevas inversiones g reatizar, mismas que son incluidas
ya en los reportes financieros. La integracién de los porcentajes de crecimiento torma en cuenta
la evolucién esperada de ltos precios por pieza o par litro para cada uno de |os productos de
acuerdo al incremento real esperada en los salarins de 12 pablacion durante los proximos cinco
afos.

Este nivel de ventas deberd de estar soportado por inversiones en maquinaria, equipos
de transporte equipo y distribucidn, asl como en el mantenimento de ciertas areas de la planta
que asi lo reguieren.

Ei crecimiento mostrado a partir de 1997 tanto en la linea dei helado como en la de|
yoghurt considera una mayar penetracidn en cadenas de autoservicio, en donde ya se cuenta
con presencia, mediante publicidad y promociones; asl comao la entrada en almacenes en donde
anteriormente no se participaba, ya sea con la marca de |la empresa ¢ mediante la maquila de un
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preducto de marca genérica, Estas cifras se consideran alcanzanles pues suponen el esfuerzo
de un drea dedicada exclusivarente a la venta y posicionamienta gel proddctd en el marcaas, a
diferencia de Ic que sucede en la actualidad. De acuerdo a la tabla anterior se espera llegar en
1999 al mismo nivel de ventas gue se venia manteniendo durante 1994 afc anterior a la oris.s
financiera que sufriera &l pais.

1998 represerta e afio ce mayos IRcremenic en ventas can un 24%. es'o Aebido
proacipamente a fa compra de 700 equipos de congelacién para el detalle drea que ha venido
dwsrminuyerds constarterente su venta desde 1592 debido principalmente a .a obsslescenca de
los equ'pos y a |3 falta de contro® sobre ellos Esta misma zantidac de congesadores se planea
incoraorar gurante los siguientes 3 afios con e fin de llegar a contar hacia el afc 201 con u-
wotal de 3,800 unidades considerando los 1.005 equipos que actualmente estan en uso Asi
mismo  se espera que para este aflo se comiencen a apreciar ge forma mas notoria los
resultados de algunas de las medidas que se pretenden implementar con ef nuevo plan
aperative.

La mezcla de ventas {por tipo de producto) esperada hacia pringipios de sigio muestra
un importante incrementc de {a paleta debido al impulso programado al area de detalle. La mayor
parte de! ingresc continuara proviniends del helado. mientras que el yoghurt se mantenara =~
sequnda pas«cidn Lo antenor & muestra en |2 siguiente tabla.

PARTICIPACION POR LINEA OE PRODUCTO

HELADO YOGHURT PALETA TOTAL
1996 49% 42% 9% 34,588,385
1957 48% 433 % 37,918,654
1998 45% 40% 158% 45,937,711
1999 A42% 38% 20% 54,235678
2000 A1% 36% 23% 62,817,936
2001 40% 3% 26% 71,678,538
Tabia No. 4.

Las pnncipales resultados de la proyeccion se muestran en la tabla 4 4 a continuacidn.
Estos se expresan en pasos corientes para efectos de comparar [os numeros con |os resultados
histéricos de manera real
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PRINCIPALES RESULTADOS DE LA PROYECCION

] I 1998 o 1gey 2000
Ventas Totaies 454337 711 54 235678 £2.817.536
Wilidad Bruta | 27 732 358 5,287 B74 28 814121
Margen Bruts 1 a7 47%
Utilidad de Operacidn I 2875585 4. '68.351
Margen de Operacidn i E% 5%
Gastos Financieros i 1,058 724 1,557 808
Utilidad Neta i 1025828 1,451 616
Margen Neto 2% 39
‘Active Total 4R35 71798834 24950
-Pasivo Total 153 733 12657,
i_CapitaI Bocial IRERD
RQOE 1 21
ROA L o
Tasa Circulante L 0o
Prugha del Acido cTe EN
Apalancamuenta P/C T 47 T
[Dias de Proveedores 29
Dias de Cartera piles
\Rotacidn de Inventarias T4 ol

Taba Nz 24
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Conclusién

Después de analizar en forma separada a la Empresa y el mercade se contd con
elementas suficientes para plantear una propuesta que permitiera a fa compania operar de una
manera mas eficiente y rentable. Finaimente, esta es el objetive principal al que tode negocio
debera enfocarse, sin embargo, No siempre sera seguro el conseguiro.

Coma parte del proceso para detectar areas de oportunidad y mejora en la Empresa, se
analizaron las caracteristicas de sus productes, las pollticas de precios que se siguen, las
distintas plazas en donde aoperan y la promocidn gue reciben De ia misma forma se identificaron
las caracteristicas de la competencia, e! canal. el cliente y los aspectos mas relevames de 12
compartia. Estos elementos aunados a un andlsis del mercado en el que compiten permiten
ubicar a fa Empresa en un contexto y posicionarla dentro de éste.

Quedaron expuestas aigunas de las fortalezas que la compafiia mantiene al iguai que
sus posiciones mas débiles y fue posible detectar areas de oportunidad y de amenaza con el fin
de dirigir los esfuerzos futuros en un camino que permita aprovechar cada uno de los elementos
obtenidos en beneficio de 1a Empresa.



La propuesta efectuada quedd sustentada por un analisis financiero que cuantificaba los
beneficios esperados, teniendo en cuenta en tods momenta cue el principal otjetivo era cenverti
a1a Empresa en un negoce rentable y suficientemente atractivo para sus sccios

Se desprende de estg J tmo gue un elemesto c'ave para una operacian mas rentable es
g incremento espetaan en ias ventas el cual se susterta en un esquema de operacdn con
funciones claramente identficadas y definidas lo que lievé 3 proponer una nueva estrugtura
srganizatwa. Asi ~ismo. Jna redifincidn del mersade objetivo. de los canales de distnbucidn y
de ‘as plazas. permitird concentrar esfuerzos er mercados mas rentatles y lucrativos para 'a
empresa Lo anterior supcne INversicnes en maaquinaria ¥y equipes de distribucion y verta gue
Cer tan sopOnar €l nuevn esquema operativa y comercial

Como resultads principat de una corriga financiera gue considera los efectos de Ios
cambigs propuestos se obtene una rentabilidad positiva gue se incrementa afo con ana. Esto es
spstanible ya que la empresa martendrd una posicion financiera mas sana a partir de 1997 que
ia permitira destirar recursos en areas productivas y asumir pasivos en condiciones mas
favoratles

La adrmiristracion de ia Empresa requeriqd de un enfoque hacia e/ merzade con una
wisian de permanencia y cormpetitividad en &i. La vocacidn por la excelencia en el servicio y la
zalidad en ei producto habra de otorgar & la compania la llave a mercados que hasta el momento
le permanecian cerrados El cumplimiento de los presupuestos de venta y gastos debera de
seguir estrictos controles y una continua medicién de resultados. El constante monitarea de los
mercados, el contacto con el chente. 1a comunicacion con los proveedores y adecuado fluje de
informacion son conceptos que se habran de manejar <on ei fin de permanecer competitivos.
Sera obligacion de la direccidn velar que lo anterior se cumpla, lo cual es parte fundamental de ta
estrategia operativa propuesta.
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A TANQUES DE INOCULACION

DIAGRAMA DE PLANTA

-

SISTEMA PASTEURIZADOR

Y MADURACION

1.-TANQUES DE PREPARACION 1000 Kg
2. TANQUE DE BALANCEQC 150 Kg.
3 -PASTEURIZADOR
SECGION PLACAS CALENTAMIENTO Y
ENFRIAMIENTO
4 -SECCION DE: SOSTENIMIENTO
5. HOMOGENIZADOR
6.-TANQUES DF REPOSO C/ FRIO
7.-HTS SECUNDARIO CA
8 -TABLERO DI CONTROL

ANEXO 1



DIAGRAMA DE PLANTA
TANQUES DE MADURACION YOGHURT

TK1

—— BP-1

TKZ2

B-3

TK1 -TANQUE DE MADURACION
TK2 - TANQUE DE MADURACICN
TK3 - TANQUE DE MADURACION
BP-1 -BOMBA DE DOBLE PISTON
B2 -BOMBA POSITIVA

B3 .-BOMBA POSITIVA

E-1 -LLENADORA 1 Kg

£-2 -LLENADORA 150 cc

B-2

TK3

E-2
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DIAGRAMA DE PLANTA
BATIDORAS Y LLENADORA DE YOGHURT

BATIDORA

BATIDORA

|

LLENADORE DE
ESPECIALIDADES

TANQUES DE REPOSO
CON FRIO

DE SISTEMA DE
PASTEURIZACION
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TOLVA LLENADO

EMPALILLADOR

> \j

BARRA SECADORA

[ - 1

TOLVA DE
CAIDA

MAQUINA PALETERA

TINA DE CLORURO DE CALCIO

—~

&

MESA DE
EMPAQUE

DIAGRAMA DE PLANTA

TANQUE DE REPOSC

BANDA
TRANSPORTADORA

A

ENVOLVEDORA

CONTINUA
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DIAGRAMA DE PROCESO: MEZCLA BASE

INICIO
ESTARILIZANTES |
LEGHE b i ,l
GRASA |
AZUCAR ' ' \
AGUA TANQUE DE PREPARACION

1000 Kg. a 40°C

l

ESPERA
40 MIN.

SISTEMA DE PASTEURIZACION
HTS (HIGH TEMPERATURE SYSTEM)
a73°C
*CALENTAMIENTO
*TUBOS DE SOSTENIMIENTO
‘HOMOGENIZADOR a 2500 psi.

l

PLACAS DE ENFRIAMIENTO
ab'C

SE MEZCLAN INGREDIENTES J

ANEXO 2



PROCESO PRODUCTIVO DEL YOGHURTY

¥
[

- PROCESO DE MEZCLA BASE

| ;

SISTEMA HTS
*CALENTAMIENTO A 42°C
10 TONS. EN 8 HRS.

TANQUES DE INGCULACION
TEMP. A 42 °C
|
SE AGREGAN BASILOS
LACTICOS
CADA 40 MIN,
SEAGITA |
LENTAMENTE Lo >
POR ESPACIO
DE :
10 MIN, ‘

SE AGREGA AGUA DE
BANCODE HIELO AGITANDO
DURANTE 30 MIN. TEMP.
25°C

v

SUSTITUYE AGUA DE BANCC
DE HIELO POR AGUA DE
TORRE DE ENFRIAMIENTO
PARA MANTEMER LA TEMP.
DE 25°C

&

Q)
"

AFRUTADO
«SE AGREGA 15%
FRUTA
«SE MEZCLA

v

PROCESO DE
ENVASADO

y

|

CAMARA DE
REFRIGERACION

ANEXC 2




PROCESQ PRODUCTIVO DE LAS PALETAS

—

SN
{10
e A

'| PROCESO DE MEZCLA BASE _J

hd

TANQUL DE REPOSO
-SE SABORIZA LA
MEZCLA

‘

LA MEZTLA SE
SOMBEA

[

.

MALQUINA DE LLENADG
i CONTINUO "ITALINE 8"

i
|
. ¥
ENVASADO A 10 7°C !
—

Y

CAMARADECONGELMHON_W
A58 !

v
oD
N
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PROCESO PRODUCTIVO DEL HELADQ Y NIEVE

AN

I &

D

|
¥
R

‘ PROCESO DE MEZCILA BASE ‘

¥

P ANQUE DE REPOST
*SE SABORIZAN LAS
MEZCLAS

!

BATIDORAS
*SE INCORPORA AIRE
+SE INCORPORA FRUTA
“TEMP A -5°C

B
LLENADORA
CAMARA DE

CONGELACION
TEMP. £ -21°C
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Fd

PRODUCCION MENSUAL POR LINEA DE PRODUCTO

PRODUCCION MENSUAL POR LINEA DE PROLUCTO

ANEXO 3

1994 1995
) rgﬁrmm...u.ﬁﬁmu_ FALETA (PZA| FOGHURTILTS] | HELADO (LT51] M n_prmq..u..?gw.: T YOGHURT IL 1] |
134,048 STan 231,273 185742 6727 129,886 561% 125638 4A5% 181,756 §.13%
FLERERD 135,391 5 804 254,148 247 480 LFLTS 11219 5.88% 165,801 587% 244825 (13
MARZO 187,039 B0t 182,034 101,138 10 08% 181,272 7.85% 320.823 11 38% 297 949 9%
AL L 210088 18T 143651 217,769 T 7E% 216,318 P 36% 545079 19.21% 214,306 7.15%
PG 262906 11 8% 400978 240478 B.33% ant 182 11.30% Add 924 12.22% 211 630 T 0%
JUNIG 269312 M 353,266 167882 8.97% 235553 10.20'% 246,294 8T% 218,987 1A%
JULID 232 661 a0 150,509 179,323 8.00% 277,103 14.99% $71,324 5.07% 215,694 7.20%
AGDSTO 229,83 084% 286,973 282 982 94T 226,651 2.41% 213,641 T5T% 297 534 *92%
SCPTIEMBRE| 171,261 7.34% 199,189 323998 10.55% 168,891 121% 165767 5AT% 340,660 11.37%
DCTURRT 162,215 6.65% 229,213 27204 [XF:Y 159,970 6.92% 150,562 8.75% 286411 2.08%
N{PAEMERE 156571 0.72% 57201 281,791 o 43% 154,800 8.T¢% 211 847 F5T% 296,202 e
[HE I MEIRE 123,080 52T% 143827 178,275 s aT% 121,157 n 5% 119 657 A% BT 442w
TOTAL 233 [ 1 3422578 | 2507263 | 100 zain g8 | ven ZATII6T | 100 | 2906448 | e |




MAQUINARIA Y EQUIPO

:Capacidad |
de venta | i
Eguipc Dimensiones (cms.} en$ ' Caracterisitcas
. largo ancho ato :
iAmencanC2 110 | 30 53 7 EII00 Rorizontal
‘American C2150 | 190 63 92 $2 560 horizontal
‘American G2 55 a0 53 B4 B 3-lvv) horizontal
iAmerican CP 80 168 53 50 $1.200 horizantal
|American CU 260 | 60 70 166 £1850 vertical
‘American CC-80 | 115 63 52 #7200 horizontal
iAmerican CV-20 = 60 70 130 $1 500 vertical
iGoy €-100 146 64.5 1y #1560 horizontal
Chep 550 110 g2 a0 #1000 horizontal
Chep 170 170 62 g0 82000 horizontal
Chep 130 130 62 30 $1.500 horizontal
‘Excellence EXM-2 a5 70 86 - %500 harizontat
{Ojeda CUP14 60 70 150 3§00 vertical
EQUIPGDE
NUMERC DE TIPO DE
UNIDADES VEHICULO REFRIGERACION/
CONGELACION
15 Ford F-350 Placas de congelamiento
— 277 Cheviolet Varet Placas de congelamiento
| = 3 VW Panel Ninguno =
' 1 ‘Ford Pick -Up 200 Caja aislada
. 1 Ford F-350 Caja aislada
1 Nissan Thermoking
1 Ford F-350 Themoking
T Ford F-150 Caja aislada
1 Dodge 91 Placas de congelamiento
1 Chevrolet Placas de congelarmientd |
1 Famsa 12 tons. Placas de congelamiento |
1 ‘Mercedez Benz Placas de congelamiento .
7 “Ford F1200 Nifiguno |
A ‘Dodge Ram 10 fons. Placas de congelamiento |
- ‘Mercedez Benz 2021 ‘Placas de congelamienta |
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ORGANIGRAMA PROPUESTO

GEREMCE

VENTAS
HELALD

Lo

_

GERZWC R
LOGISTCA ¥
JSTREKC I,

i
i

Cot

GERENIW
YLNIAS
MIGHIRT

ORGANIGRAMA PROPUESTO

A5AMBLEA DE
ACTIDHISTA,

....... I

GEREMC
COMPRAS ¥
ALGKECTAES

SdPERWER
PLENTA

R

OB COCN
CRERACIMES
L. - .
GERENCY: b| GEREMCKCONTROU
PROGLCCIOH ” Y CALDAD
i
. N
EFE SURERVEIN
MANTENMENTO PROCACTC TERHINGDO

TRECLEN

P

FOMMESTRATIVO
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MOISTRALES




