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Introduccion

INTRODUCCION

Con la llegada del nuevo milenio, el mundo sufrid una serie de transformaciones a
consecuencia de un proceso llamado “Globalizacion Economica”, el cual dejo de ser un

fenomeno en evolucion, para convertirse en una condicion propia al desarrollo de los paises.

Como es bien sabido, el hombre siempre ha tenido la necesidad de vivir en sociedad,
pero actualmente, esto no sélo se da en los individuos, sino también entre los paises, los
cuales han buscado el establecer una relacion de complementariedad con la finalidad de
obtener un beneficio mutuo, y prueba de ello es la gran cantidad de Tratados de Libre
Comercio firmados hasta hoy, asi como la formacion de bloques economicos, etc., sin
embargo, dicha relacion de “beneficio” es una utopia, puesto que en la mayoria de los casos,

los paises desarrollados son quienes obtienen la mayor ventaja competitiva.

La Globalizacion Economica es un proceso que estd latente, el cual dia con dia se
fortalece afectando a individuos, empresas y naciones. Este proceso se caracteriza por una
mayor apertura externa, eliminacion de fronteras entre naciones, mayor competencia
internacional, etc., permitiendo un creciente flujo a nivel internacional de bienes y servicios,

inversiones y capitales e incluso. personas.

En cuanto a México, su insercion a la Globalizacién Econdmica se dio de manera
informal, y quizd desapercibida, desde los afios 60’s, con la creacion del programa oficial de
la industria maquiladora de exportacion, a través del cual se formé la primera zona de libre

comercio entre Estados Unidos y el area fronteriza norte de nuestro pais.

Y en 1986, ingreso de manera formal a la economia global con la firma de su primer
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos, el Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT).
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Los Tratados Internacionales firmados por México han tenido una incidencia
significativa en la estructura y evolucion de su economia, asi tambi¢n, han ayudado a cambiar
la actitud de su poblacion; orientindola a una cultura de Calidad Total que implica mayor

eficiencia y competitividad.

En el caso de las grandes empresas, ha derivado en una modificacion radical en la
forma y magnitud de sus operaciones, con la vision de ser mas competitivos y asi incursionar

en el nuevo entorno global.

La Globalizacion Econémica es un concepto bastante complejo, por la diversidad de
ambitos que abarca, ya que no sélo impacta en lo econémico, sino también en lo politico,

social, cultural, etc., es decir, es un proceso que tiene el proposito de homogeneizar al mundo.

El presente trabajo de tesis es una investigacion realizada a una de las once empresas
que forman parte de Grupo Alpura' , nos referimos a Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A. De C.V. (Planta Cuautitldn Izcalli), la cual es una empresa que por mas de 25 afios ha
logrado mantenerse en el gusto de los consumidores y consolidarse como una empresa lider
en productos lacteos; gracias a su capacidad de adaptacion a los cambios ocasionados por la

dindmica capitalista y mas recientemente por el proceso de Globalizacion Econémica.

Por ello, nuestro objetivo es: “Conocer el impacto que tiene la Globalizacion
Econdmica, en la estructura administrativa de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V., asi como las estrategias que ha desarrollado para sobrevivir y aprovechar el entorno

interno de competencia internacional y mejorar su calidad”.

! Asociacion Nacional de Productores de Leche, A.C.; Distribuidor Alpura , S.A. De C.V.; Transportadora
Alpura , S A. De C.V. (TASA), Semen y Embriones, S.A. De C.V.; Industrializadora de Leche Delicias, S.A.
De C.V. (INLEDESA); Union de Crédito Alpura , S.A. De C.V_; Inmobiliaria Nogrutsa, S.A. De C.V; Plasticos
Alpura, S.A.De C.V. (PLASAL); Servicios Corporativos Alpura, S.A. De C.V. (SECORAL); Alpura USA, y;
Ganaderos Productores De Leche Pura, S A. DeC.V. .
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La investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

En el primer capitulo, se presenta un esbozo general de lo que es la Globalizacion
Econdémica, el cual contiene los antecedentes de éste proceso, su concepto, asi como las
tendencias que lo caracterizan. Con la finalidad de que el lector se relacione con el

proceso de Globalizacion Economica.

En el segundo capitulo, dado que se hablara de cambios en la estructura
administrativa, presentamos su concepto y tipos de estructuras. De igual manera, lo que es

una empresa y las diversas clasificaciones de ésta.

A lo largo del tercer capitulo, se entrara de lleno al centro de la investigacion, es decir,
daremos a conocer la estructura administrativa y organizacional de Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V., ello con el proposito de conocer su situacion actual, después

de los cambios que ha sufrido a consecuencia del impacto de la Globalizacion Economica.

En el cuarto y ultimo capitulo, se hablard de las modificaciones realizadas en la
estructura administrativa de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De CV, a
consecuencia de la Globalizacion Econdmica, en el cual se realizara un analisis comparativo,
a través de los afios, de las estrategias, innovaciones, estandares de calidad, etc., que ha

implementado para obtener el mejor provecho del nuevo entorno global.

Finalmente, emitiremos las conclusiones correspondientes a dicha investigacion, la
bibliografia empleada para el desarrollo de la misma, asi como un anexo formado por las
imagenes de algunos de los productos Alpura, y de la maquinaria empleada en sus procesos

productivos.
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APITULO 1

LA GLOBALIZACION ECONOMICA

1.1. Antecedentes

Actualmente el mundo estd pasando por una serie de transformaciones en
innumerables factores, es decir, no solo esta abarcando el ambito comercial y/o de negocios,
sino también la politica, economia, finanzas, cultura y comunicaciones. Consideramos que
éste proceso fue consecuencia de la apertura que en los ultimos afios se ha dado al comercio
internacional, asi como a los gigantescos avances tecnologicos, lo cual esta obligando a las
empresas a ampliar su mercado, esto significa que para sobrevivir, ya no es suficiente

abarcar el mercado nacional, sino ahora también el internacional.

A todo este proceso de integracion mundial se le ha denominado “Globalizacion”, el
cual podemos definir como: El proceso por medio del cual se estd tratando de construir una
organizacion econdmica internacional dnica en la que no exista ningin tipo de barreras y
en donde los individuos, empresas y naciones tengan las mismas oportunidades para
adaptarse a éste nuevo mundo en el que las economias de escala y la competencia global
estdn presentes.

“Se piensa que la Globalizacion Econémica comenzo en 1519-1522 cuando Ferando
Magallanes complet6 por primera vez la vuelta al mundo, asi mismo a lo largo de la historia

se han presentado otros sucesos que se considera fueron antecedentes del actual proceso de
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Globalizacion, como: La dominacion cultural de Grecia, el auge repentino del comercio del
Mediterraneo y el lejano oriente en la Edad Media, la Revolucion Francesa, el intento de
Globalizacién de la ideologia Marxista, etc.. Asi podemos seguir mencionando una gran

s |

cantidad de acontecimientos que ya marcaban la pauta hacia la era de la Globalizacion™.

En épocas mas recientes se considera que los 80's fue la década de mayores cambios
a nivel mundial, porque se enfrentaron nuevos contextos en lo politico y economico, lo cual
impacto tanto la vida social como ambiental y para 1990, esto se reflejo en la Globalizacion

de los mercados y en un aumento en la competitividad nacional e internacional.

De lo anterior podemos afirmar que el principal o al menos el mas marcado efecto de
la Globalizacion Econémica es que las economias que habian sido reguladas, cerradas y con
alta proteccion, iniciaron un ciclo de apertura. Otra consecuencia de dicho proceso es que los
paises han optado por formar “Bloques” con la finalidad de mantener buenas relaciones y

permitirse un mayor intercambio comercial.

Asi mismo, nos percatamos que México es uno de los paises que actualmente tiene

celebrados un mayor namero de Tratados de Libre Comercio, tales como:

e América del Norte (Canada, Estados Unidos y México)

e Chile

e Bolivia

e Grupo de los 3 (Venezuela, Colombia y México)

e Tridngulo Norte de Centroamérica (Guatemala, Honduras, El Salvador y
México)

e Costa Rica

e Nicaragua

e Israel

' RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin (2002) Administracion de pymes exportadoras. México, Ed. ECAFSA.
p.7
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e Union Europea

Esto ha ocasionado que México haya incrementado el flujo de capitales extranjeros a
través de la llegada de empresas multinacionales y por consiguiente incrementar el mercado

internacional.

Sin embargo, en contraste a lo que afirmaba Adam Smith, que existe una “mano
invisible™ que rige las fuerzas del mercado, en el proceso de globalizacion es indispensable
que los Estados en una primera etapa regulen y controlen dichas fuerzas y de igual manera
la apertura al libre comercio, ya que estas premisas pueden conducir a una economia
deficiente, con graves problemas econémicos principalmente a los paises subdesarrollados

como México.

“Generalmente la apertura economica, al igual que otros fendmenos son exigidos a
los paises en vias de desarrollo, a partir de una dindmica capitalista mundial, impulsada por
los grandes organismos de financiamiento, tales como el Fondo Monetario Internacional
(FMI), el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, entre otros, para
mantener una relacion sana que facilite la reestructuracion de la deuda. Las politicas de estos
organismos internacionales obligan a que muchos paises implanten reformas estructurales en
su economia como Corea del Sur, Malasia y México quienes han tomado medidas para
complacer a dichos organismos, como controlar el gasto publico, abrir la economia de la

competencia internacional y la privatizacion de las empresas paraestatales”. >

De lo anterior dedujimos que estamos inmersos en una economia interdependiente, en
donde cualquier fenémeno politico, social y econémico que se desarrolle dentro de un pais
afectara de manera instantdnea al resto del mundo. Con ello no se afirma que los grandes
motores y Centros Financieros Internacionales han perdido fuerza o autoridad, porel
contrario, se establece que todos los paises han incrementado su poder de afectacion a escala

mundial, aunque no en la misma proporcion.

? EATON, David W. (2001) Meéxico y la globalizacion.. Hacia un nuevo amanecer. México, Ed. Trillas. p.
26.
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Ante todo esto, vemos que el abrir las puertas al comercio internacional y en general
el dar paso a la Globalizacion en el sentido mas amplio de la palabra, trae una gran gama de
ventajas, pero se debe estar muy bien preparado para saber aprovecharlas, ya que de lo
contrario puede resultar contraproducente, pues no hay que perder de vista que el mercado
nacional, hasta cierto punto, se ha visto sacrificado, pues en la mayoria de los casos, las
empresas extranjeras tienen menos restricciones que las compaiiias locales, por ello es
indispensable que exista una buena “legislacion” en los tratados, es decir, que los acuerdos
realmente beneficien a todos, no como en el TLCAN el cual no ha sido ni sera un instrumento
para combatir la pobreza, la desigualdad social ni mucho menos una estrategia integral de
desarrollo para los pueblos latinoamericanos, incluyendo a México, puesto que representa
s6lo un acuerdo de libre comercio que no trastoca los intereses de Canada y principalmente
los de Estados Unidos.

Durante un seminario organizado por la Confederacion de Asociaciones de Agentes
Aduanales de la Republica Mexicana (Caaarem) destacaron que ante la perspectiva que se
vislumbra con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), México debe
analizar la conveniencia de continuar con la firma de acuerdos comerciales o atender en

mayor medida problemas internos y el desarrollo de politicas complementarias.

Asi también sefialaron que México debe valorar la conveniencia de continuar
firmando Tratados de Libre Comercio, atender su mercado interno y aplicar politicas
complementarias a los tratados comerciales. Ademds, es indispensable que se tome en cuenta

la participacion de la sociedad en los acuerdos comerciales.

Este proceso globalizador no sélo se ve reflejado en las economias de los paises
desarrollados y/o subdesarrollados, ya que donde esta impactando con mucha mas fuerza es
en las empresas llamese pequefias, medianas o grandes, y mds aun en sus estructuras
administrativas, las cuales se ven modificadas ante tal acontecimiento. Para ello requieren
estar en constante transformacion y hacer frente a los cambios con la misma velocidad en que
se dan.
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1.2. Concepto y alcance de la globalizacion econémica

“El término Globalizacion fue usado por primera vez a mediados de la década de los
80s en los Estados Unidos, con la intencion de caracterizar el profundo cambio que ha

i P 3 o i 3
sufrido la economia internacional en las Gltimas décadas™.

Ahora bien, no se ha dado un enfoque tnico al proceso de Globalizacion, pues
existen multiples interpretaciones al respecto, es decir, se ha analizado desde perspectivas
econdmicas, politicas, sociales, culturales, etc., pero todas ellas han llegado a un consenso
general, en el sentido de ver a éste proceso como una nueva etapa de la division internacional
del trabajo, la cual se caracteriza por una mayor interaccion e interdependencia de los

factores que intervienen en él.

Después de la breve reseiia sobre los aspectos que han dado origen al proceso de
“Globalizacion”, cabe dar una definicién mas exacta y real de la misma, para ello se
emplearan algunos conceptos que ejemplifican dicho suceso y asi posteriormente emitir una

opinion.

Eduardo Bassi en su libro “Globalizaciéon de Negocios” dice que: “La Globalizacion
es un proceso de integracion mundial que esta ocurriendo en los sectores de comunicaciones,
economia, finanzas y en los negocios. Por su amplitud y velocidad, éste fenémeno esta

afectando profundamente a individuos empresas y naciones”. *

“La Globalizacién se define y caracteriza por el predominio del comercio libre. Por
unos intercambios de bienes y servicios muy intensos entre los paises que componen una
drea econémica, por una gran dependencia y fuertes relaciones entre ellos (tecnologia,

materias primas, nuevos productos, servicios, etc.) y, en fin, por una libertad plena de los

’ HAMUI-HALABE, Liz... etal. (2000) Efectos sociales de la Globalizacion. México, Noriega Editores. p
30.
* BASSI, Eduardo (2001) Globalizacion de negocios. México, Ed. Limusa. p. 25.
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movimientos de capital, que apoyados en los avances tecnologicos y las comunicaciones,

permiten hablar de una Globalizacion Economica Mundial™. $

Desde el punto de vista cultural, el escritor peruano Mario Vargas Llosa, considera
que: “Lejos de destruir las culturas nacionales, la Globalizacion genera oportunidades para su
desarrollo e internacionalizacion”. Para el autor, “Una de las grandes ventajas de la
Globalizacion, es que ella extiende de manera radical las posibilidades de que cada ciudadano
de éste planeta este interconectado y construya su propia identidad cultural, de acuerdo a sus
preferencias y motivaciones y mediante acciones voluntariamente decididas. En este sentido
la Globalizacion debe ser bienvenida porque amplia de manera notable el horizonte de la
libertad individual”.*

Para Victor Flores Olea y Marifio Flores, en su libro “Critica de la globalidad:
Dominacion y liberacion en nuestro tiempo”, la Globalizacion Econémica es: “El proceso
en que se generaliza la intercomunicacion entre economias, sociedades y culturas, donde se
desarrollan y aplican las tecnologias de la comunicacién y la informatica, junto con los
acuerdos entre los Estados para facilitar todo tipo de intercambios, especialmente de orden
economico: Desregulaciones, eliminacion de barreras arancelarias y otros impedimentos
a una mayor interrelacion econdmica entre pueblos y Estados. Es el nombre genérico que las
ideologias dominantes atribuyen al actual proceso de mundializacién capitalista. Tales
ideologias responden a diversas estrategias para internacionalizar el capital (por su origen
geogrifico, su contenido, su naturaleza, etc.), por lo que guardan un caricter sumamente
heterogéneo. Globalizacion también es una forma peculiar que asume la internacionalizacion

del capital en la actualidad”’

’< http:/ /www. unamosapuntes.com [Consulta 22 de junio de 2003]

¢ ROMERO, Alberto (2002) Globalizacién y pobreza. Colombia, Ediciones Unarifio. p. 9.

? FLORES OLEA, Victor y Marifio Flores (2000) Critica de la globalidad. Dominacion y liberacion en nuestro
tiempo. México, Ed. Fondo de Cultura Economica. p. 11.
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De los conceptos anteriores dedujimos que la Globalizacion Econémica es:

El proceso de integracion mundial que estd impactando a paises desarrollados y
subdesarrollados y por medio del cual se trata de construir una organizacion econémica
internacional iinica, en la que no exista ningun tipo de barreras, es decir, que haya
libertad en todos los aspectos (economicos, financieros, comerciales, culturales, etc.) y en
donde los individuos, empresas y naciones tengan las mismas oportunidades para
adaptarse a éste nuevo mundo en el que las economias de escala, la competencia global, y

principalmente los avances tecnoldgicos estdn presentes.

Con lo anterior se entiende que la Globalizacion orilla a las empresas a hacer
modificaciones en su estructura administrativa para reaccionar en forma rapida a los cambios
que se estén presentando y asi tener la oportunidad y los medios para alcanzar y poder

competir en los mercados internacionales.

Sin embargo, ésta se presenta con mas frecuencia en las grandes empresas ya que las
pequefias no cuentan con los recursos, ni con la capacidad suficiente para hacer frente a ello,
y por lo que en la mayoria de los casos tienden a desaparecer. Por lo tanto, es mas

conveniente globalizarse que morir.

1.3. Tendencias de la globalizacién econémica

En un mundo capitalista como en el que actualmente estamos viviendo, en el que las
necesidades de los consumidores pasaron a segundo plano y los competidores rigen el
mercado; en el que la ciencia y la tecnologia de un dia a otro son obsoletas; en el que se van
rompiendo las barreras comerciales entre los paises poco a poco; en el que incluso la cultura
se vuelve una sola, son sélo algunas de las caracteristicas con las que se presenta de manera
mas clara el proceso de Globalizacion y ante las cuales los individuos, empresas y naciones

deben actuar simplemente para sobrevivir.
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1.3.1. Competencia global

Como hemos venido mencionando la Globalizacion Economica es un proceso que nos
involucra a todos simplemente por formar parte de este mundo, asi mismo no se puede
hablar de un suceso que ha llegado a evolucionar las estructuras administrativas, los procesos
productivos, los sectores economicos, etc. ya existentes, por el contrario, vino a
revolucionar y obligamnos a actuar y hacer frente a ello, ya que de lo contrario poco a poco

iremos desapareciendo.

Por otro lado, después de haber analizado los conceptos proporcionados por algunos
autores sobre Globalizacion, cabe hacer un pequeiio paréntesis, para conocer esos aspectos

que caracterizan de manera mucho mas clara y puntual el proceso en cuestion.

La Globalizaciéon Economica se esta presentando de diferentes maneras, se podria
decir que las mas comunes son: La apertura al comercio internacional, el rompimiento de
barreras arancelarias y la desregulacion de la economia, por ello las empresas que siempre
actuaron en mercados sumamente protegidos, empezaron a enfrentar una gran competencia
pero ahora no sélo en el mercado nacional, sino que se compitié a nivel internacional, en
otras palabras se inicid una integracién econémica mundial tal que obligo a las empresas a
modificar sus estructuras administrativas, sus procesos productivos, manuales, objetivos,
politicas, programas, etc., para asi alcanzar una mayor capacidad competitiva y por
consiguiente, les brindaba la oportunidad y los medios para poder enfrentarse al mercado

mundial.

Anteriormente todo ello llevo a las organizaciones a actuar de manera rapida y un
tanto desesperada, es decir, se puso en prictica la estrategia de diversificacion de sus

actividades, la cual tomo dos formas: Horizontal y Vertical.

e La horizontal consiste en que una sola empresa abordo diversos giros a la vez, los cuales
tenian muy poca o ninguna relacion, es decir, podian producir tanto alimentos como

automoviles.

11
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e La vertical, resultdé ser mucho mas adecuada que la anterior, pues permitio a las
compafiias empezar a producir total o parcialmente los insumos que conforman su

producto final.

Dichas estrategias en un principio resultaron muy favorables pues su principal
objetivo era reducir los riesgos de pérdida de rentabilidad, ya que se estaba teniendo
presencia en diversos mercados, asi mismo permitia tener un mayor control de la cadena
productiva, pero por otro lado, esto ocasion6é que se consolidaran empresas sumamente
complejas (desde el punto de vista organizacional), con demasiados niveles jerarquicos, lo
cual repercutio principalmente en una lenta toma de decisiones, en una comunicacion
deficiente, bajos niveles de productividad, duplicidad de funciones, aumento de costos,
mayores desperdicios por el gran nimero de productos defectuosos, etc., razon por la cual las
empresas nacionales no estaban a la par o en situacion semejante a las empresas
internacionales, por ello se adoptaron diversas técnicas empleadas por las compaiiias

ubicadas en los paises que rigen la economia mundial tales como:

e Normas ISO

e Calidad Total

e Reingenieria

e Justintime

e 5's

e Circulos de calidad
e Alianzas estratégicas

e NORMAS ISO 9000.
“Segun diferentes autores en 1964 y otros en 1947, se funda en Londres, Inglaterra, la

International Organization for Standarization (Organizacion Internacional para la

Estandarizacion), mejor conocida por sus siglas 1SO.
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Se trata de una federacion universal fundada para promover el desarrollo de las
normas intermacionales y actividades relacionadas que incluye la valoracion de la

conformidad (calidad) para facilitar el intercambio de bienes y servicios a escala mundial.

Fue en 1979, cuando la ISO establecio el ISO Tecnichal Committee 176 (Comité
Técnico ISO TC/176) dirigido por el Dr. D. Richard Freund, quien habia sido presidente de la
ASQC (American Society For Quality Control). Tal comité tenia como tarea desarrollar la
serie de normas 1SO 9000.

Siete afios después de la fundacion de TC/176, en junio de 1986, se emitié la norma
internacional ISO 8402: 1986, Quality Vocabulary (Vocabulario de Calidad), donde se

describen y definen 22 términos relacionados con la calidad y los sistemas de calidad.

El 15 de marzo de 1987 el ISO TC/176 publica oficialmente la serie ISO 9000, que

abarca en su primera edicion:

ISO 9000:1987, Normas de Administracion de Calidad y Aseguramiento de
Calidad. Lineamientos para seleccion y uso.

ISO 9001:1987, Sistemas de Calidad-Modelo para Aseguramiento de Calidad
en Disefio, Desarrollo, Produccion, Instalacion y Servicio.

ISO 9002:1987, Sistemas de Calidad-Modelo para Aseguramiento de Calidad
en Produccion e Instalacion. )

ISO 9003:1987, Sistemas de Calidad-Modelo para Aseguramiento de Calidad
en Inspeccion Final y Prueba.

ISO 9004:1987, Sistemas de Calidad, Elementos del Sistema de Calidad —

Lineamientos.

En 1994 las normas fueron revisadas y, a partir de ello, el nombre cambio a familia
ISO 9000 y por primera vez expresa este término en la seccion de introduccion de la Norma

Internacional ISO 9000-1: 1994, Normas de Administracion de Calidad y Aseguramiento de
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Calidad — lineamientos para seleccion y uso, Organizacion Internacional para la

Normalizacion Ginebra, Suiza 1994.

Con base en Ginebra, Suiza, la Organizacion Internacional para la Estandarizacion es
un consorcio que agrupa a practicamente todas las naciones industrializadas. Su mision es
desarrollar estandares internacionales que faciliten el comercio internacional. Las normas
ISO 9000 se orientan hacia la estandarizacion de los sistemas de calidad, y no estan
relacionadas con algan producto en particular, esto es, a los procesos de los que se derivan los
productos y servicios. Para poder funcionar como una norma genérica, hace obligatoria la
utilizacién de métodos, técnicas y procedimientos especificos, a la vez que se enfoca hacia
principios, metas y objetivos, todos ellos relacionados con el cumplimiento y satisfaccion de
las necesidades y requerimientos del consumidor. Asi un sistema de calidad que cumple con
los estandares de ISO 9000 es lo suficientemente confiable como para producir con seguridad

productos y servicios que satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes.

La norma ISO 9000 es, por un lado, una guia para poner en practica un sistema de
calidad total, y por otro un instrumento que se utiliza con propésitos contractuales con los
clientes al certificar que la empresa en cuestién cuenta con un sistema que le permite la
elaboracion de productos de calidad”®

e CALIDAD TOTAL.
“El término calidad proviene del latin “qualitas” significando el atributo o propiedad

que distingue a las personas, bienes y servicios. Por lo tanto, una produccion o servicio con
s 9

calidad podra considerarse como un signo distintivo de una entidad”.

A principios de los afios 60’s la calidad empieza a mostrar desarrollos en otras

latitudes, especialmente en Japon, mientras que en Estados Unidos aparecen las aportaciones

s MOI_\IDRAGON, Enrique (1999) La vaca (Grupo Alpura), Afio 4, No. 1. p. 5.
® IMENEZ MONTANES, Maria Angela (1996) La calidad como estrategia competitiva (gestion,
rentabilidad, auditoria). Espaiia, Ed. Tébar Flores. pp. 55-56.
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de Philip Crosby, quien propone un programa enfocado mas hacia las relaciones humanas que

hacia los aspectos técnicos de la manufactura, al que llama cero defectos.
Para Crosby la calidad se resume en cuatro principios:
1. Calidad es cumplir con los requisitos del cliente

El sistema de calidad es la prevencion

El estandar de desempeiio es cero defectos

B WwoN

La medicion de la calidad es el precio del incumplimiento

La norma JISZ8101 define la calidad como “un sistema que permite que las
caracteristicas de un producto o servicio satisfagan en forma econémica los requerimientos

del consumidor”.

Las normas ISO 9000 interpretan la calidad como “la integracion de las caracteristicas

que determinan en que grado un producto satisface las necesidades de un consumidor”.

Para Carlos Colunga Davila en su libro “Administracion para la calidad: Como hacer
competitiva a nivel mundial una empresa mexicana”, la calidad es “un conjunto de
cualidades de una persona 0 de una cosa que permiten emitir un juicio de valor acerca de
ella. De acuerdo con ello, calidad indica el conjunto de atributos finales de un producto o de

_— . xaee e 10
un servicio que nos permite emitir un juicio de valor acerca de é1”.

o REINGENIERIA.
“El primer antecedente de la reingenieria lo encontramos en 1898, cuando un joven de
la artilleria naval norteamericana William Sowden Sims, basindose en extensos célculos,

predijo que sus modificaciones en el proceso de disparo de la artilleria, aumentaria en un

' COLUNGA DAVILA, Carlos (1995) Administracién para la calidad.. Cémo hacer competitiva a nivel
mundial una empresa mexicana.. México, Panorama Editorial. p.63.
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3000% (que en esa época era del 1.3%) para el afio de 1902. Gracias a la insistencia de Sims,

la marina podria dar en un blanco cuantas veces disparara su cafion.

Esto se logro sin costos adicionales, sin tecnologia adicional y sin aumentar el

personal dedicado a ésta tarea en la marina.

De lo anterior podemos derivar lo siguiente:

« Los avances decisivos ocurren por una “vision”

« Esindispensable el patrocinio de la alta direccion

« El agente del cambio suele ser una persona de fuera o un “contrario”

¢ Laambicion puede ser un motivador tan poderoso como el dolor y el temor
e La perseverancia es la mayor virtud

« Una mejora del 3000% es posible

Asi se puede definir a la reingenieria como, el redisefio ripido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado (tanto de los sistemas y las politicas como de las
estructuras organizacionales que los sustentan) para optimizar los flujos de trabajo y la

productividad de una organizacién”. "'

Joseph Kelada (1996), dice que hacer reingenieria “significa cambiar radicalmente la
manera de pensar y actuar de una organizacion. Esto involucra el cambio de procesos,
estructuras organizacionales, estilos y comportamientos de liderazgo, sistemas de
compensacion y reconocimiento, asi como las relaciones con los accionistas, clientes,

proveedores y otros grupos externos”. 2

Para Lowenthal (1994) la reingenieria “es un redisefio y un replanteamiento

fundamental de los procesos operacionales y la estructura organizacional, enfocados a

"' MONDRAGON, Enrique (1999) Ob. Cit. p. 5.
12 CANTU DELGADO, Humberto (2001) Desarrollo de una cultura de calidad. México, Mc Graw-Hill. p.256.
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mejorar la competitividad de la empresa por medio de las mejoras dramaticas de su

desempefio. A su vez establecié que el modelo de reingenieria se compone de cuatro fases:

1. Preparacion para el cambio: En ella se sientan las bases para las actividades futuras
de la organizacion. Esta etapa requiere del entendimiento y la conscientizacion de la
alta administracion sobre la necesidad del cambio, asi como de la preparacion para el
cambio cultural al informar a los empleados sobre su rol en dicho proceso.

2. Planeacion del cambio: Esta fase es un proceso mediante el cual la alta
administracion desarrolla una vision de su futuro y crea las acciones necesarias para
hacer competitivas en el mismo.

3. Diseiio del cambio: En la que mediante cierta metodologia se identifican, evaluan y
redisefian los procesos del negocio.

4. Evaluacion del cambio: Es la fase en la que se determina un cierto tiempo,
normalmente un afio para evaluar el mejoramiento y definir prioridades de cambio

para los siguientes afios”."

La reingenieria es aplicable en practicamente todas las areas y en todas las
organizaciones humanas aunque cabe sefialar que ésta debe ser planeada y contar con bases

solidas para evitar el efectuar cambios mal fundamentados.

e 5'S.

“Las 5's (centro de calidad, 1999) es una metodologia que tiene por objetivo el desarrollar
un ambiente de trabajo agradable y eficiente, el cual permite el correcto desempeiio de las
operaciones diarias, logrando asi los estandares de calidad del producto o servicio, precio y
condiciones de entrega requeridas por el cliente. Las 5's se dividen en 2 grupos:

v' Aquello orientado a las condiciones de trabajo y en general al entorno fisico, que es:

B 1dem, p.256.
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1. Clasificacién (Seiri): Consiste en retirar del area de trabajo todos aquellos objetos y
herramientas que no son necesarios para realizar las tareas diarias, dejando sélo aquellos
que son requeridos para trabajar productivamente y con calidad. Con esto se eliminan
desperdicios, se optimizan areas y, en general, se trabaja mas productivamente.

2. Organizacion (Seito): Se basa en el principio de colocar cada cosa en su lugar para
localizarlas mas facil y rapidamente cuando son requeridas para trabajar. Con esto se
reduce el tiempo dedicado a buscar las herramientas de trabajo, se cuenta con areas
limpias y se promueve una cultura de orden.

3. Limpieza (Seiso): Mantener el area de trabajo limpia. Se crea un ambiente propicio para
la produccion de un bien o servicio de calidad y se mantiene un ambiente agradable. Esto
ayuda a mejorar el estado de animo del personal, las maquinas duran mas tiempo y se

trabaja en un ambiente mas saludable.

v" Los conceptos que se orientan a la persona:

4. Bienestar personal (Seiketsu): Es todo lo relacionado con el estado de salud fisica y
mental que requiere una persona para estar en condiciones optimas y asi poder
desempeiiar su responsabilidad con calidad. Consiste en aplicar las primeras 3's al
individuo. Sugiere observar habitos como el aseo personal, vestimenta correcta, uso de
equipo de proteccion, revision médica, descanso adecuado, actitud positiva en el trabajo,
alimentacion adecuada, cumplir con las normas de seguridad, etc..

5. Disciplina (Shitsuke): El efecto de las 4 primeras S desaparecera si no se cuenta con la
disciplina necesaria que ayude a incorporarlas en los habitos diarios. Consiste en
fomentar el apego a los estandares establecidos como parte de la aplicacion de las otras
4’s. Esto permite tener un mejor autocontrol en la administracion de las actividades
diarias, ademas de los beneficios relacionados con el aseguramiento de la calidad al
seguir con disciplina los procedimientos estindar de operacion. Es por esto que la

disciplina se considera como el elemento integrador de las otras 4's.

Para la implementacion de las 5°s se requiere el compromiso de la direccion ya que

esto implica un cambio cultural. Para que las 5's permanezcan como cultura se requiere que
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todo lo desarrollado en cuanto a clasificacion, orden, limpieza y bienestar personal sea
estandarizado para que sus efectos puedan ser permanentes y transferibles a otras areas y/o al

personal de reciente ingreso.

Una persona de calidad debe reconocer la necesidad de cambiar y adaptar su cultura
constantemente, debido a que los retos que enfrenta la sociedad a la que sirve evolucionan de
la misma manera, sin embargo, estos cambios se orientan hacia los habitos, las practicas y a
ciertos valores, mas no a los valores éticos o morales. Una persona de calidad es firme y

At st s 14
congruente con sus principios éticos y morales”.

e CIiRCULOS DE CALIDAD.
“Puede definirse como un grupo de trabajadores o empleados que se reinen
voluntariamente y de forma regular para identificar, analizar y resolver problemas

pertenecientes a su propio trabajo”. '°

e ALIANZAS ESTRATEGICAS.

Ademés de las técnicas antes mencionadas otra forma u otra manera de que las
empresas se tornen competitivas es a través de Alianzas Estratégicas (joint ventures), las
cuales segun David W. Eaton son “un esfuerzo entre 2 o mas organizaciones que comparten

un interés comin en el arranque de algun negocio”.

En dichas alianzas las empresas extranjeras son las que aportan el capital, la
tecnologia y el conocimiento, por lo que actian como lideres en el mercado al presentar los
avances en productos y servicios con alto valor agregado. Por otra parte, la empresa local es
quien ofrece los canales de distribucion y los conocimientos del mercado, por lo que son

quienes representan la guia de acceso a estas.

Tbidem, pp. 90-92. ,
* JIMENEZ MONTANES, Maria Angela (1996) Ob. Cit. p. 97.
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En el caso particular de México, la tendencia de las Alianzas Estratégicas se ha

establecido en diversos sectores industriales y comerciales, como:

e Telecomunicaciones (ATT-Alfa, MCI-Banamex, Bell Canada-Axtel)
« Banca (BBV-Bancomer, Santander-Serfin, Citi-Bank-Confia)

e Seguros (New York Life — Seguros Monterrey)

e Alimentos (Labatt-Femsa, Anheuser-Bush-Grupo Modelo)

e Supermercados (WalMart-Cifra)

e Transporte (Star Alliance-Mexicana, Sky time- Aero México)

1.3.2. Avances tecnolégicos

Todos los acontecimientos que se han desarrollado en las Gltimas décadas y han
dado origen ala Globalizacion Econdémica, trajeron como consecuencia (entre muchas otras)
una mayor interdependencia entre los paises lo cual dio la pauta a que todos ellos tengan un
mayor acceso a la tecnologia, aunque es importante recalcar, que no en la misma proporcion
para todos, pues las diferencias entre los paises desarrollados y subdesarrollados son cada

vez mas marcadas, es decir, cada dia aumenta mas la brecha entre los paises ricos y pobres.

El proceso de Globalizacion se caracteriza por depender cada vez mas de los avances
tecnologicos, asi mismo éstos estdin  produciendo una revolucién en los campos de la
produccion, la prestacion de servicios, la educacion, las comunicaciones y las relaciones
interpersonales, etc., asi también en la forma como las empresas se estidn organizando y
dirigiendo para poder adaptarse a la tercera Revolucion Industrial, pues no hay que olvidar
que la primera nacio en Inglaterra (S. XVII), y a pesar del desequilibrio y fragilidad que
implico, dicha revolucion se convirtio en transnacional, pues permitio la movilizacion de
recursos humanos y econémicos, con el propésito de que la sociedad y la economia de los
paises no se rezagaran en ese profundo cambio tecnolégico, asi también impulsé la economia
mundial, la apertura de mercados, el incremento del comercio y el sistema politico

internacional, principalmente integré un mercado internacional relativamente competitivo
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con variadas y diversas facilidades para el movimiento de capitales, mercancias, servicios y
personas, sin embargo, esto solo beneficio a las grandes potencias, pues son quienes tenian y
tienen la capacidad y los recursos para desarrollarse, por lo que fueron ellas quienes

realmente lo lograron.

A partir del dltimo cuarto del siglo XIX se manifiesta la segunda Revolucion
Industrial que se destaca por el predominio de lo cientifico sobre lo técnico, y sus influencias
mutuas sobre la economia, la sociedad, la politica y las relaciones internacionales, a una
escala planetaria, nunca antes conocida, al aplicarse estos descubrimientos técnico-
cientificos, la productividad de los paises y principalmente de las empresas, se incremento

enormemente al igual que la lucha por los mercados entre los Estados.

Esos descubrimientos (cientificos y técnicos) representaron un gran desarrollo para la
economia capitalista en el ltimo cuarto del siglo XIX hasta la Primera Guerra Mundial, de
igual manera, impulso a la Globalizacién al permitir un mayor flujo de personas, productos,
bienes y servicios, capital, comunicaciones e ideas, aunque esta tendencia se modificé por
diversos tipos de fuerzas, procesos y conflictos, entre ellos: la busqueda de nuevos mercados,
la intervencion del Estado, la creacion de macroempresas y consorcios monopolistas, el
acceso a materias primas, las inversiones en paises atrasados y las posibilidades de inversion,
sobreexplotacion, etc.. Posteriormente, al estallar la Segunda Guerra Mundial el salto
tecnoldgico resulté espectacular, sin embargo, ésta tuvo su aplicacién primero en articulos
de destruccién, y después, productos para la reconstruccion de los paises que participaron

en dicho acontecimiento.

Ahora, en la década de los 70’s las transformaciones se apoyaron en una aceleracion
sin precedentes en los procesos tecnoldgicos, tanto en lo que atafie al ritmo mismo de las
innovaciones como en lo que se refiere al lapso que transcurre entre la innovacion y su
incorporacién en la produccién, por ello se dice que hemos llegado ya a la "tercera
revolucion tecnoldgica, industrial o de inteligencia”, la cual se ha asentado en la electrénica,
la informatica, la robética, los nuevos materiales, la genética y la biotecnologia. Y cuyos

efectos sobre los diversos aspectos del Estado, la sociedad y la persona son sorprendentes;
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pues ésta  deja clara la importancia de la dimension internacional para el desarrollo
cientifico, es decir, las relaciones entre las naciones, economias y sociedades son cada vez
mas estrechas, ya que se estan desarrollando nuevas redes de comunicacion, a través de la
computarizacion, la digitalizacién, la miniaturizacion, las fibras Opticas, etc. que nos
permiten desplazarnos a cualquier parte del mundo en unas cuantas horas, el entablar un
contacto directo y rapido con empresas distantes, el mover capital rapidamente a lugares
donde se ofrecen mayores ventajas competitivas, ya sea en costos laborales, tasas de interés,

expectativas comerciales o en donde existen menores controles politicos y juridicos.

Ante todo esto resulta obvio mencionar que debido a los grandes cambios
tecnolégicos que han transformado las estructuras economicas en los ultimos afios, mas de
la tercera parte del comercio mundial esta integrado con productos que no existian a finales
de la década de los 40’s, como por ejemplo las computadoras, palm pilot, celulares, lap top,
aparatos portatiles miniaturizados, viajes supersonicos, telecomunicaciones, television via

satélite, Internet, etc..

Del mismo modo que la Globalizacién Econdmica tiende a instaurar mercados sin
fronteras, la revolucion informatica hace posible la destruccion de barreras idiomaticas y el
aislamiento reciproco, pues ya no existen fronteras para la informacion, tal es el caso de la
TV, quien esta creando una fuerza cultural penetrante como nunca antes se habia visto, tanto
en su intensidad como en su alcance. Hoy la informacidn se ha generalizado tanto que resulta
muy sencillo el tener acceso a ella, pues simplemente quien posea una computadora y un
médem tiene la posibilidad de navegar en la gran carretera de la informacion.

Las nuevas tecnologias estin creando un mundo donde la cultura, los valores
humanos y las economias estan siendo modelados por un medio electronico, no obstante, ain
cuando se dice que hay un mayor acceso a la informacion, hay que dejar muy claro, que al
menos en los paises en via de desarrollo como Meéxico, esto no es del todo cierto, ya que las
grandes potencias siguen restringiendo parte de ella. Asi mismo, en el caso de las empresas,
para poder adaptarse a esta revolucion tecnologica se requiere de grandes esfuerzos en
investigacion y desarrollo, y muchas de ellas principalmente las micro y pequefias no
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cuentan con los recursos suficientes para esta inversion, por lo que si no se adaptan se
encuentran en condiciones desiguales para competir, y por otro lado, todo esto es una
revolucion donde los cambios son constantes y en muchas de las veces drasticos, es decir,
se corre el riesgo de que al momento de implementar o tener acceso a la nueva tecnologia

ésta ya sea obsoleta.

Asi también, dichos avances tecnologicos permiten la modificacion, reestructuracion
y/o desarrollo de nuevos productos o procesos, cuyo resultado es la optimizacion de

recursos, la disminucion de materias primas, mano de obra y por consiguiente, de costos.

Los avances tecnoldgicos estan provocando cambios cualitativos de gran
trascendencia en las estructuras socioeconémicas de los paises, al igual que en las empresas,
quienes se ven en la necesidad de modificar sus estructuras corporativas, administrativas, sus
lineas de produccion, etc.,, no solo para poder ser competitivos sino para mantenerse en el

mercado.

1.3.3. Globalizacién de las finanzas y de la inversion

La Globalizacién es un proceso de integracion de diversas areas, entre ellas las
finanzas, ante esta situacion resulta conveniente conocer la forma en que se presenta éste

suceso en dicha drea.

Se dice que en la década de los 60°s surgi6 el mercado de “papel comercial”, con la
cual se inicia la democratizacion financiera, lo que quiere decir que se permite la emision de
acciones con la finalidad de obtener capital. Asi mismo, dicha democratizacion se acentud
internacionalmente cuando el sistema de tipos de cambio fijos y el estricto control sobre el
flujo internacional de capital se desintegré y los paises desarrollados  abrieron
(democratizaron) sus mercados de capital permitiendo el acceso a cualquier inversionista
extranjero que quisiera participar, y los paises subdesarrollados como México, siguieron esa

tendencia.
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Ahora bien, como ya se sabe existen 2 tipos de inversién: La Inversion Extranjera
Directa (IED) y la Inversion Extranjera Indirecta (IEI) o de portafolio, en ambos casos lo que
se espera es un mayor retorno de la inversion con un menor riesgo y costo. La [ED consiste
en la instalacion de empresas extranjeras en paises que cuenten con mano de obra capacitada
y de bajo costo, con buena infraestructura, marco legal transparente, seguridad y estabilidad
politica y social; a tales empresas se les llamo multinacionales o transnacionales. Con la
llegada de dichas empresas los paises receptores se ven beneficiados en la generacion de

fuentes de empleos, transferencia de tecnologia e infraestructura.

La IEI o de portafolio se caracteriza por la colocacion de deuda gubermamental
(cetes), acciones, bonos, monedas, entre otros valores bursatiles en la bolsa de valores del
pais acreditante con el objetivo de conseguir capital, o se puede decir que “la IEI es la
efectuada a través de: Préstamos entre gobiemos o a empresas publicas; a través de la
colocacion de valores bursitiles oficiales del pais receptor del crédito en la bolsa de valores

3 16

del pais que otorga el crédito”.” Se dice que a éste tipo de inversion los paises
subdesarrollados lo canalizan para financiar el gasto publico, a obras de infraestructura o

para apoyar actividades econémicas que la banca privada no atiende.

Sin embargo, no todos los aspectos antes considerados en los tipos de inversion son
del todo benéficos para el pais, por ejemplo: En el caso de la IED, si hay un exceso de ésta
la industria nacional se puede ver afectada, asi mismo la mano de obra, por ello se requiere
realizar estudios minuciosos para la concentracion de las mismas y asi su llegada sea mas
benéfica que perjudicial al pais. Por otra parte, la IED dificilmente se fuga de los paises, lo
que les permite mayor estabilidad, aunque esto no significa que en algin momento no exista

la posibilidad de fugarse.

En cuanto a la IEI o de portafolio, resulta mas incierta que la IED porque en cualquier
momento se puede fugar desestabilizando financieramente al pais. A tal situacion se le ha
denominado “Efecto Domind” o “Efecto Tequila”, en México se presento entre 1994 y 1995

' MENDEZ MORALES, José Silvestre (1997) Fundamentos de economia. 3* ed., México, Ed. McGraw-
Hill. p. 246.
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a consecuencia de la inestabilidad politica que existia en ese tiempo en el pais. A grandes
rasgos con este tipo de inversion se corre el riesgo de que en cualquier momento los

inversionistas retiren su dinero y lo lleven a un lugar seguro dejando al pais desequilibrado.

Segun David W. Eaton en “1994 México dependia casi totalmente de la IEI o de
portafolio y la experiencia que tuvo no fue agradable”. Por ello, de lo anterior dedujimos que
hoy México requiere de una combinacion sana de [ED e IEI para que la inversién sea un

éxito y no termine en un desequilibrio financiero.

“El Fondo Monetario Internacional (FMI) reconocié que la globalizacion financiera y
la apertura a las corrientes de capital no siempre tienen efectos positivos en las economias de
los paises en desarrollo. Puntualiza que algunos han experimentado crisis cambiarias y
bancarias muy costosas, cuando los inversionistas decidieron repentinamente retirar su

dinero.

En un estudio elaborado por Eswar Prasad, Kenneth Rogoff, Shang-Jin Wei y M.
Ayhan Kose, se sefiala que la acumulacion de deuda a corto plazo en moneda extranjera
contribuye a que los paises subdesarrollados sean mas vulnerables a perturbaciones externas

o a los cambios de actitud de los inversionistas.

Pese a que la teoria econdmica sostiene que la integracion financiera puede beneficiar
en gran medida a los paises en desarrollo, en el estudio se llega a la conclusién de que, "en la

préctica, esta teoria no siempre es cierta".

El objetivo de analisis, precisa el FMI, es responder a tres importantes preguntas:
;Fomenta la globalizacion financiera el crecimiento econdémico en los paises en desarrollo?
(Cual es el impacto en la volatilidad macroeconémica de estos paises? y ;jqué factores

pueden contribuir a afianzar los beneficios de la globalizacion financiera?.

El estudio concluye que una vez alcanzado cierto umbral de integracion financiera, los

efectos positivos de las corrientes internacionales de capitales (acceso menos costoso al
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capital, transferencias de nuevas tecnologias, desarrollo del sistema bancario) comienzan a

contrarrestar los efectos negativos.

Ademas, los paises que aplican politicas econémicas acertadas y tienen bajos niveles
de corrupcion podran aprovechar las ventajas de la integracion financiera. Ellos logran atraer

inversion extranjera directa, lo que favorece en especial el crecimiento economico.

En cambio, los paises que los inversionistas consideran poco transparentes y que
aplican politicas econdémicas deficientes tienden a basarse en mayor medida en el "capital
especulativo” como los préstamos bancarios a corto plazo, y menos en la inversion extranjera

directa. Por lo tanto, "estos paises son mas propensos a las crisis".

Durante el primer trimestre de 2003, la inversion extranjera directa producto de la
apertura comercial y financiera de México al exterior, gener6 mil 454.5 millones de dolares

en utilidades, segun informes del Banco de México.

Estas ganancias, fueron equivalentes a 184.4 por ciento de los 788.6 millones de
ddlares que ingresaron al pais por este concepto. Esto significa que por cada délar registrado
como nueva inversion extranjera directa, las empresas de capital foraneo establecidas en

Meéxico obtuvieron 1.84 ddlares en ganancias netas, sélo entre enero y marzo de este afio.

Esta relacién, de acuerdo con los reportes del banco central, ha sido una constante
durante los ultimo tres afios. En los primeros tres meses de 2001 las utilidades superaron en
una proporcion de tres a uno los ingresos de divisas como nueva inversion extranjera directa,
y en el mismo periodo de 2002 la relacion fue de 1.41 délares en beneficios netos por cada

nuevo délar invertido por las empresas privadas de capital foraneo que operan en México.

En términos anuales, la situacion parece distinta. En 2001 las ganancias obtenidas por
el capital extranjero -no bursatil ni crediticio- fueron de 5 mil 378.7 millones de dolares y
representaron 27.8 por ciento de los 19 mil 340.5 millones de ddlares que ingresaron ese afio

al pais como nueva inversion extranjera directa.
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De esa cantidad, alrededor de 12 mil 500 millones de délares correspondieron a la
absorcion de Banamex por Citigroup, la cual no implico nuevas inversiones productivas ni
generd mas empleos, pero si amplio la participacion del capital extranjero en el mercado

financiero nacional.

Durante 2002, las utilidades de las empresas con capital foraneo que operan en el pais
descendieron a 4 mil 384 millones de doélares, y fueron equivalentes a 49.4 por ciento del
monto de divisas registradas ese afio como nueva inversion extranjera directa, el cual fue de 6

mil 852.3 millones.

A lo largo del gobiemo del presidente Vicente Fox, hasta el 31 de marzo de 2003 han
ingresado 26 mil 981.4 millones de dolares por este concepto; mientras las empresas
extranjeras han reportado beneficios por 10 mil 217.3 millones de dolares, los cuales
representan casi 38 por ciento de las nuevas inversiones, una rentabilidad 2.2 por ciento
superior a la inflacion registrada desde diciembre de 2000.

La nueva inversion extranjera ha participado poco o nada en la creacion de empleos
productivos en el sector formal de la economia mexicana. Entre diciembre de 2000 y marzo
de 2003, el nimero de trabajadores registrados en el Seguro Social implico la desaparicion de
292 mil puestos de trabajo, segun el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

Informatica.

De acuerdo con el Banco de México, durante el segundo afio de la actual
administracién gubernamental la nueva inversion extranjera directa redujo 64.6 por ciento su
aportacion de divisas a la economia mexicana respecto a lo ocurrido en 2001, en que influy6

la absorcion de Banamex por Citigroup.

Comparados los primeros trimestres de los ultimos tres afios, las cifras indican
también un constante descenso en este concepto. En los primeros tres meses de 2001, la
nueva inversion extranjera directa decliné 8.2 por ciento; mientras entre enero y marzo de

2003 se registro otro descenso de 8.9 por ciento.

27



Capitulo 1

De tal manera que entre el primer trimestre de 2001 y el mismo periodo de 2003, el
ingreso de divisas al pais como nueva inversion extranjera directa retrocedio 16.4 por

ciento™."”

1.3.4. Apertura econémica

Como se comenté en puntos anteriores una de las principales caracteristicas de la
Globalizacion Economica es la apertura comercial, pues como es bien sabido, se quiera o no
estamos inmersos en un mercado unico, es decir, poco a poco se eliminaron aquellas barreras
u obsticulos que impedian la plena circulaciéon de productos, materias primas, tecnologia,

etc., entre los paises desarrollados y subdesarrollados.

“El fenémeno de la apertura comercial se inici6 en la década de 1940, esto a causa
de la Segunda Guerra Mundial, ya que se dio una demanda excesiva de productos para
satisfacer las necesidades de los paises que participaron en dicho acontecimiento
incrementando asi las exportaciones de productos primarios y manufacturados.
Posteriormente, en los 30 afios siguientes (1940-1970) Meéxico entra en un crecimiento
econdmico estable y politico muy atractivo para los inversionistas extranjeros debido a la
abundancia de recursos naturales y mano de obra barata. Asi mismo, en dicho periodo se
adopta el “modelo de sustitucion de importaciones” basado en una politica proteccionista,

que consistia en el incremento de aranceles con el objeto de proteger la produccién nacional.

Entre los bienes que lograron sustituirse se encuentran los de consumo inmediato y
duradero (automoviles, casas, aparatos electrodomésticos, alimentos procesados, etc.), y
bienes intermedios (materias primas, industriales, partes y componentes, etc.). Dicho modelo
empezo a decaer a partir de 1965 pues el crecimiento de la produccion minera y agropecuaria
disminuyeron, aun ante tal situacion el gobiemo mexicano insistia en sostener el sistema de

paridad fija y principalmente el proteccionismo comercial. Con un sistema de permisos y

"ZUNIGA, José Antonio (2003) “La globalizacion financiera no siempre es positiva para paises en
desarrollo”, <butp:// www lajornada.com.mx [Consulta 16 de junio de 2003]
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licencias previos para importacion, el sistema de proteccion se va incrementando y llega a
representar en 1996, el 90.4% del total de importaciones. No obstante estas restricciones, el
incremento de la participacion gubernamental via inversiones en paraestatales, subsidios al
consumo y la produccion, combinados con la paridad fija y el disparo de la inflacion,
provocan un déficit creciente de la balanza comercial que se financia con deuda externa
principalmente, esto, al final del sexenio forzaria la depreciacion de la moneda nacional

respecto al dolar en 60%, al pasar de 12.50 a 19.95 por délar”. '*

A partir de 1979 entra en Vigor la Ley de Acuerdos Comerciales de E.U., con la cual
dicho pais presionaba a sus socios comerciales a reducir sus barreras arancelarias e ingresar al
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT)", para poder asi disminuir su déficit
comercial. Como se aludié en los antecedentes de la Globalizacion Econdmica, los grandes
organismos internacionales como el FMI, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo, entre otros exigen a los paises subdesarrollados tener una mayor apertura
comercial; es por ello que Miguel De la Madrid en su sexenio toma la decision de llevar a la
practica una serie de estrategias que permitieran disminuir la hiperinflacion, reestructurar la
planta productiva y sobretodo fomentar exportaciones no petroleras, para ello inicia el
desmantelamiento del proteccionismo a través de la sustitucion de permisos previos para

importar por aranceles ademas de reducir las tasas de ellos.

'® FLORES PAREDES, Joaquin (2001) EI contexto del comercio exterior de México: Retos y oportunidades en
el mercado global. México, UNAM- FES-C. p. 73.

19 Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (en inglés, General Agreement on Tarifs and Trade,
GATT), tratado firmado en la Conferencia Arancelaria de Ginebra en 1947 por los representantes de 23 paises
no comunistas. El principal logro de este acuerdo fue la creacion de un foro internacional dedicado al aumento
del comercio multilateral y a la resolucion de los conflictos comerciales internacionales. Este acuerdo
sustituyo a una propuesta de creacion de una Organizacion Internacional de Comercio de las Naciones Unidas
que no se constituyo debido a las tensiones generadas por la Guerra fria. El GATT entr6 en vigor en enero de
1948, y se fueron adhiriendo paulatinamente mas paises. En 1988, 96 paises, que acaparaban la mayor parte
del comercio internacional, pertenecian al GATT, mientras que otros tenian acuerdos particulares incluyendo
adhesiones de facto al tratado. Los miembros del GATT han llevado a cabo, desde 1947, ocho conferencias
arancelarias, denominadas ‘rondas’. La séptima ronda, conocida como Ronda Tokyo, finalizo en 1979. La
octava conferencia arancelaria, denominada Ronda Uruguay, se inici6 el 15 de septiembre de 1986 y se
clausuro el 15 de diciembre de 1993, con un acuerdo que incluia la sustitucion del GATT por la Organizacion

Mundial del Comercio (OMC) a partir del 1 de enero de 1995. 19
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“La apertura comercial se aceleré a partir de 1985. Al finalizar el afio, mas del 80%
de las fracciones arancelarias que antes de 1983 requerian de permiso previo para importar,
habian sido sustituidas por aranceles y estos se redujeron a un maximo de 20%. El impacto se
empezo a manifestar en la quiebra de pequeiias y medianas empresas que no resistieron la
agresiva competencia externa pues sin recursos ni tiempo para modernizarse, su escasa
competitividad las haria quebrar o subsistir apenas. El incremento del desempleo y el freno al
crecimiento de los salarios fue otra de las manifestaciones de la crisis. Esto propicio la
contraccion de la demanda que sumado a los efectos de la devaluacion limitarian el

£ . ; 20
crecimiento de las importaciones”.

Asi en agosto de 1986, se firma el protocolo de adhesion al GATT, el cual tenia como
proposito liberalizar el comercio mundial; con ello México se abre de manera radical al
comercio internacional, aunque éste se caracterizé porque las grandes potencias aplicaron
ciertos mecanismos de neoproteccionismo que nos afectaron directamente, como las barreras
fitosanitarias, cuotas, legislacion comercial regulada por el sistema de preferencias

arancelarias, la discrecionalidad del ejecutivo para imponer sanciones, entre otras.

Para 1987 los resultados de la apertura comercial no fueron lo que se esperaba ya que
la economia no crecid, muchas empresas quebraron, y en consecuencia aumento el desempleo
al igual que la inflacion y las tasas de interés. Dentro de este contexto se elige a Carlos
Salinas de Gortari como candidato a la presidencia de la Republica, lo cual origina la caida de
la Bolsa Mexicana de Valores. Para mediar la situacion y principalmente el crecimiento de la
inflacion se firma el “primer pacto de solidaridad econoémica”, el cual tuvo resultados

favorecedores, pues la economia ascendié ligeramente.

Salinas retomé el modelo neoliberal propuesto por De la Madrid, obteniendo la
negociacion de un tratado comercial con su principal socio (E.U.). Al momento de iniciar
dichas negociaciones este pais ya tenia firmado un acuerdo con Canada por lo que México,
se integra a éste surgiendo asi el Tratado de Libre Comercio con América del Norte
(TLCAN).

FLORES PAREDES, Joaquin (2001) Ob. Cit. p. 74.
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Posteriormente, al tomar Zedillo el poder continu6 con la politica econdmica que se
habia adoptado desde 1983, es decir, se pretendia que México tuviera un acceso, un
acercamiento o una interaccion mucho mas directa con todos los paises del mundo, y por que
no decirlo, principalmente con los mas desarrollados, se ambicionaba un ingreso permanente
a los mercados financieros mundiales y sobre todo el adaptar al pais al actual mundo
interdependiente, gran parte de ello se logré debido a la integracion de México a la
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Economico (OCDE) en 1994, asi como a la
consolidacion de diversos Tratados de Libre Comercio, pues hay que recalcar que
actualmente, nuestro pais ha firmado 10 con mas de 31 paises, lo cual lo coloco como el pais

que mas tratados ha llevado a cabo, entre estos tenemos:

e 1994 Estados Unidos y Canada

e 1995 Bolivia y Costa Rica

e 1995 Grupo de los 3 (Venezuela y Colombia)

e 1998 TLC con Nicaragua

e 1999 TLC con Chile

¢ 2000 Uni6én Europea

e 2000 Israel

e 2001 Triangulo del norte centroamericano (Guatemala, Honduras, El Salvador)

e 2001 Asociacion Europea de Libre Comercio (Suiza, Noruega, Islandia y
Liechnstein)

o MERCOSUR (Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay)

e Singapur

e “También establecié contactos para negociar con otros paises del continente y
adicionalmente participa en los foros de analisis para explorar las posibilidades de
crear una zona de libre comercio que abarcaria todo el continente (iniciativa de las

Americas) y otra en la zona del Pacifico”.”!

Todo éste gran proceso de apertura econdémica, iniciado en 1986 con la incorporacion

del GATT, llevdo a Meéxico a una serie de cambios muy significativos en su politica

! Ibidem, p. 77.
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comercial, siendo el mas importante el crecimiento exterior, en el caso de los productos el
cambio se da en la estructura de las exportaciones, en su evolucion sobresale la industria
extractiva (cuyo principal sector es el petroleo), maquila y manufactura (excluyendo

maquila).

“En 1980 dichos sectores representaban 61%, 14% y 15% del total de las
exportaciones, mientras que para 1993 eran ya del 15%, 42% y 38%, siendo en la actualidad
de 9%, 49% y 40%, respectivamente. En el caso de las importaciones el cambio se da por el
crecimiento de las importaciones de maquila, ya que en 1980, la maquila representaba solo el

8% del total, alcanzando 25% en 1993 y 35% en la actualidad” >

De dichos porcentajes se deduce que México es uno de los exportadores mas
importantes de América Latina, sin embargo, es importante mencionar que su brazo fuerte
son las empresas maquiladoras y transnacionales automotrices, aunque también algunas
grandes e importantes empresas mexicanas como: CEMEX, BIMBO, GRUPO MODELO.

Con lo que respecta a las pequefias y medianas empresas, éstas no han contribuido al
crecimiento de dicha actividad, ya que no cuentan con los recursos necesarios para hacer

frente a ello.

Pero, ;Quién pierde y quién gana con el TLCAN?.

“En 1992, el 35.6% de la poblacion rural estaba en pobreza alimentaria y actualmente
llega al 52.4%. Algunas fuentes aseguran que de los 100 millones de mexicanos el 52% vive
en pobreza, mientras que para otros llega hasta el 60%. También se asegura que mas de 80%
de los pobres en México vive en el campo y mds de 2 millones de ellos son agricultores de
maiz. Desde otro punto de vista, el 70% de la poblacion rural vive en la pobreza y de ella el
36% en pobreza extrema. El propio Banco Mundial reconoce que la indigencia en el campo

es mayor que hace 10 afios. Asi, independientemente de la fuente, la conclusion es obvia, el

ZCERRO, José Antonio (2003) “El sector externo mexicano: paises y productos”,

<http://www eleconomista.com [Consulta 23 de junio de 2003]
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campo esta en la ruina. Sin embargo, y pese a estos angulos distintos de la pobreza en el
campo, el 10 de diciembre del 2002 el presidente Vicente Fox se atrevio a manifestar con
relacion al campo que "las cosas estan en paz, trabajando con armonia" con todos los
productores mexicanos, y destaco el hecho de que el sector agropecuario haya sido uno de los

. o wi: 3
que tuvieron mayor crecimiento %

“Desde que entro en vigor el TLCAN en 1994 los precios al consumidor se han
incrementado en mas de 200%. Por tanto, que los productos entren con precios mas bajos por
el subsidio del gobierno de Estados Unidos, no significa que el consumidor mexicano se
beneficie con precios mas bajos. Segun estimaciones del Departamento de Agricultura de
Estados Unidos, solo por la eliminacion de las barreras arancelarias (los impuestos de
importacion), durante el 2003 se incrementaran en 8 millones el nimero de pobres en México
que representa dos veces la poblacion total del estado de Chiapas. Esta cantidad de poblacién
es potencialmente migrante a los Estados Unidos en busqueda del suefio americano, pobres
que el mismo gobierno de los Estados Unidos genera con sus politicas y violacion de

acuerdos comerciales.

Con el TLCAN Meéxico cubre el 40% de su demanda con importaciones de Canada y
los Estados Unidos, por lo que ha profundizado cada vez mas su dependencia y pérdida de la
soberania. Se pronostica que al final del periodo presidencial de Vicente Fox en el afio 2006,
sera del 70%.

Entre 1994 y 2002, la canasta basica se incremento 257%. En 1995 importamos de los
Estados Unidos 3, 254 millones de délares y exportamos 3, 835 millones de délares, por lo
que vendimos mas de lo que compramos. Sin embargo, en 2001 la balanza agroalimentaria
fue negativa ya que compramos mas de lo que exportamos por una diferencia de 2, 148
millones de délares. El monto total del déficit en la balanza comercial agropecuaria ampliada
(que incluye alimentos procesados y bebidas) desde 1994 a la fecha es de 9, 500 millones de
dolares.

B CASTRO SOTO, Gustavo (2004) “El campo y el TLC”, <http://www.ecoportal net.[Consulta 5 de abril de
2004]
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De todos los productos que México compra al extranjero, el 40% son alimentos. El
70% de los productos que venden los grandes centros comerciales como Wal-Mart son
importados. Asi, el 58.5% del arroz que se consume en México es importado, el 43% del
sorgo, el 25% del maiz, el 49% del trigo, el 40% de la carne y casi toda la soya. Es por ello
que a partir del TLCAN, México ha gastado 78 mil millones de dolares (casi el equivalente a
la deuda externa del gobierno mexicano) para comprar alimentos. Tan sélo en el afio 2001
Meéxico gasto 7, 415 millones de dolares en productos agroalimentarios mientras que solo

exporto 5, 267 millones.

Segun el secretario de Agricultura Javier Usabiaga, tenemos una "dependencia del
exterior de 145 mil toneladas de leche en polvo, 148 mil toneladas de leche en polvo es el
50% de la produccion mundial y nosotros somos el consumidor del 50% de la produccion
mundial de un solo producto”. El secretario que durante el 2002 dedico unicamente 72 dias a
atender a grupos campesinos, afirmo que un campesino que vive en la miseria tardaria en

volverse exitoso productor en 47 afios.

Los impuestos millonarios que no pagan las grandes transnacionales se suman a todos
los que no pagan otras empresas por la entrada de cientos y cientos de productos de todo tipo.
Para recuperarlo y cubrir las necesidades del pais y del pago de la deuda externa, el gobierno
de Vicente Fox lo pretende recuperar por medio del aumento a los impuestos a los
mexicanos, con reformas fiscales, disminuyendo los presupuestos, eliminando los subsidios
al agua y la energia eléctrica, privatizando mas empresas, disminuyendo el gasto social,
despidiendo a los trabajadores al servicio del Estado, endeudando mas al pais, o usando el

ahorro de los trabajadores secuestrado por los bancos.

Canada es para los Estados Unidos el primer pais al que le vende alimentos ya que le
exporta el 21% de sus productos agropecuarios. Luego sigue México al que le vende el 14%.
Sin embargo, México ocupa el primer lugar en exportacion a Estados Unidos en productos
del campo como el aceite de jojoba, aceituna, alcachofa, apio, berenjena, calabaza, chicharo,

chile, col de Bruselas, esparrago, garbanzo, espinaca, guayaba, jicama, lechuga, limén,
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mango, melon, nopal, ocra, papaya, pasita, pepino, queso fresco, rabano, sandia, semilla de
girasol, tamarindo y jitomate. La cerveza mexicana es el segundo producto alimentario que

mas se exporta a los Estados Unidos.

Desde la entrada en vigor del TLCAN en 1994 se han perdido un millon 780 mil

empleos en el campo.

2Quién se esti beneficiando con el TLC?

Entre las empresas estin Bimbo que se beneficio con importaciones subsidiadas de
trigo de Estados Unidos. En 2001 obtuvo ventas de 33 mil 855 millones de pesos. También
estan Pulsar y Savia de Alfonso Romo Garza, el "padre de los transgénicos”, que
comercializa y produce semillas, frutas y hortalizas y que en 2001 obtuvo mil 200 millones
de ddlares en ventas. El Grupo Gruma duefia de Maseca, el productor mas grande de harina
de maiz y tortillas del mundo que en el 2001 obtuvo ventas por 12 mil 216 millones de pesos
y utilidades 50% superiores al afio anterior. Maseca controla el 70% del mercado de harina de
maiz en Meéxico, el 80% de Centroamérica y el 34% de Venezuela. También se han
beneficiado los importadores de granos (maiz y sorgo, sobre todo) para producir leche y
camne, entre ellos el Grupo Bachoco, beneficiado con la importacion de maiz amarillo
transgénico y de sorgo sin pagar aranceles para la produccion avicola. Bachoco es el principal
productor de huevo y pollo en México. Sus ventas en el 2001 fueron por mas de 9 mil

millones de pesos.

El Grupo Lala maneja el 26% del mercado de lacteos, cuenta con una planta de
alimentos mas grande de América Latina, vende cada afio 260 mil toneladas métricas de
alimentos balanceados y maneja anualmente mas de 700 millones de litros de leche y 140
millones de litros de bebidas lacteas. Tiene ventas mensuales por 40 millones de délares. El
Grupo Viz, principal productor, distribuidor y comercializador de came de res, tuvo ventas en
2001 por 287 millones de ddlares. Esta misma empresa reconoce que a causa del TLCAN los

campesinos mexicanos han perdido alrededor de 10 mil millones de délares.
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También hay otras empresas transnacionales favorecidas con el TLCAN como son
Sigma, Campbell Soup, PepsiCo, Kraft Foods, Raltson, Purina, Nestlé, General Milss,
Monsanto, Expogranos, Femsa Coca Cola, Wal-Mart, Vecafisa-Volcafe, American Produce,

Lee Shipely, entre otras.

Si con los Tratados de Libre Comercio Estados Unidos subyuga a otros paises para
controlar los alimentos, el Area de Libre Comercio de Las Américas (ALCA) es la expresion
continental de ésta subordinacion hemisférica a sus intereses. El escenario mundial para esta
subordinacion a los intereses de las grandes transnacionales estadounidenses y europeas es la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC). Estos son los escenarios con los que se obliga a
los paises del Tercer Mundo a abrir sus mercados a los productos agropecuarios de los paises

desarrollados altamente subsidiados”.?*

Puesto que la investigacion se va a realizar a una empresa que forma parte del sector
lechero mexicano (Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.), es importante
mencionar que éste sector se encuentra ligado estrechamente al proceso globalizador de la
economia mundial, sobre todo a partir de la década de los noventa donde se presentd un
proceso de reorganizacion productiva caracterizado por la consolidacién de empresas
transnacionales en el pais, ahora globalizadas. En ésta transicion se observa un panorama
negativo para los pequefios productores del campo, que abastecen de materia prima a la

industria; con el fortalecimiento del capital globalizado y el retiro del Estado.

“La situacion del sector lacteo mexicano ha estado vinculada, desde sus inicios, a los
movimientos de la produccion lechera mundial. El sistema mundial lacteo ha sido controlado
histéricamente por los paises desarrollados, principalmente por Estados Unidos (EUA),
Canada, Nueva Zelanda, Australia y algunos paises europeos, cuya produccion es excesiva y

han mantenido importantes desarrollos tecnolégicos.

 CASTRO SOTO, Gustavo (2004) “El campo y el TLC", <http://www.ecoportal.net. [Consulta 5 de abril de
2004]
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La produccion lechera en el pais tiene un doble caracter que hay que destacar, por
una parte es una actividad productiva de fuerte importancia, en términos del valor generado
representa el 23. 3% del valor de la produccion del subsector pecuario, proveniente de ganado
bovino. La actividad ganadera de esta especie, en leche y came, representa el 52% de la
produccion pecuaria nacional (Sagar, 1996). En 1996, la produccion nacional fue de
7,586,422 litros, creciendo desde 1990 a un ritmo anual promedio de 2%, que resulta menor
al crecimiento de la poblacion, calculado en 2.5% para ese periodo. En 1997, la produccion
nacional fue de 7,848,105 litros, lo cual incrementa la tasa media de crecimiento para el
periodo seiialado a un ritmo de 3.6%, que resulta considerablemente mayor al crecimiento de
la poblacién. Asi, el esfuerzo productivo es notable en tanto que desde 1993 se han llegado a
obtener niveles de produccion superiores a los registrados en los ultimos 20 afios. Pero, por
otra parte, la produccion continua siendo insuficiente para satisfacer la demanda nacional, por
esa razon, las importaciones de leche en polvo se han mantenido al alza, con un promedio de
crecimiento anual de 16.2%. Estos volimenes de importaciones significan en ese periodo una
parte importante de la oferta nacional, fluctuando entre 23 y 46% del consumo nacional

aparente, las mas altas proporciones en las dos (ltimas décadas”.

“La industria de lacteos es una de las mas importantes dentro de la rama de alimentos
con una participacion de 10 a 12%, contribuye con el 0.6% del PIB total y genera cerca de
60,000 empleos, en un sector de transformacion con mas de 11,000 empresas. Sin embargo,
dadas sus caracteristicas tecnologicas, su vinculacion con la actividad pecuaria nacional se ve
amenazada por las amplias posibilidades para realizar su produccion con leche en polvo y ain

con otros componentes lacteos que resultan mas baratos y que son de importacion.

En los ultimos afios, como consecuencia del proceso de Globalizacion, las
industrializadoras de leche han desarrollado nuevas estrategias que les permiten participar en
los mercados con mejores condiciones de competitividad, para ello requieren que los
pequeiios productores que los abastecen proporcionen una materia prima con mayor valor

agregado: Leche fria y mantengan un suministro continuo”. 2

» DEL VALLE, M. C... et al. (1996) Viabilidad y perspectivas de desarrollo en el nuevo reordenamiento
mundial. El sistema lechero y lacteo en México. México, UNAM. p. 276.
% |dem., p. 276.
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Después de conocer algunos de los efectos del TLCAN en el sector agropecuario nos
percatamos que el proceso de Globalizacion Economica tiene mas efectos negativos que
positivos y el sistema lacteo mexicano no ha sido la excepcion de sufrir las consecuencias
de dicho proceso, ya que en €l se observa la problematica en la produccion de alimentos a
causa del agotamiento del modelo de desarrollo caracterizado por una industrializacion de

sustitucion de importaciones, asi como por la crisis de la economia mexicana.

“A partir del 1° de enero de 1994, la region de América del Norte (México, Estados
Unidos y Canadd) se integra como una zona de Libre Comercio, que si bien agrupa a
naciones que tienen una vecindad natural, son muy desiguales en cuanto a sus estructuras
institucionales, politicas publicas, generacion y transferencia de tecnologia, utilizacion de

factores productivos y niveles de productividad.

Para México, la insercion en esta economia mundial globalizada plantea grandes retos
derivados de la incorporacion de progreso tecnoldgico en la actividad productiva y de las

nuevas reglamentaciones de comercio.

En el caso del sistema agroindustrial licteo presenta diferentes problematicas en cada
pais y en sus formas de insercion en el mercado internacional. Estados Unidos y Canada
presentan caracteristicas semejantes a las de otros paises desarrollados a saber: Un proceso de
concentracion en las fases de produccién primaria e industrial; una alta normalizacion de los
productos; una intensa intervencion publica y un desenvolvimiento en un mercado
segmentado donde la demanda se orienta hacia los productos procesados y con bajo

contenido de materia grasa.

Estados Unidos y Canadd son paises exportadores y pioneros en exportacion
tecnologica, con altos indices de competitividad internacional. En el caso de Canad4, es una

de sus actividades econdmicas mds importantes.

Para los productos lacteos, el tratado es solo bilateral (México y Estados Unidos),

puesto que Canadd mantuvo una estrategia unilateral. Por una parte, no entro en estas
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negociaciones con los productos lacteos de consumo a fin de proteger la actividad lechera en
su pais, respecto a la superioridad competitiva de Estados Unidos. Y por otra, mantiene con
México amplias relaciones en este sector, especialmente en lo que se refiere a insumos para la
produccion primaria e industrial. Es necesario precisar que en las negociaciones con Canada
los productos lacteos quedaron excluidos, es decir: Leche en polvo o en pastilla, grasa
butirica, suero y lactd suero, caseina, leche evaporada, leche condensada, leche fluida
envasada, yoghurt, mantequilla, queso fresco, requeson, quesos maduros y rallados; lo cual
representaba el 27% de las importaciones de México provenientes de Canada, mientras que

las exclusiones de Canada a México representan el 0%.

Meéxico se sitiia como un destacado importador mundial de productos lacteos y de
insumos para el desarrollo de la actividad lechera, y como usuario de las tecnologias fijadas
por Estados Unidos y Canada. Sélo en lo que concieme a la importacion de leche en polvo
para consumo directo, México ocupa el primer lugar en el mundo, lo que significa un 35%

del consumo nacional aparente” >’

La leche es considerada en Estados Unidos y Canadéd, como un producto estratégico,
en México es un producto basico y como tal es de gran importancia. Las actividades lecheras
de la region tienen caracteristicas muy heterogéneas, por lo cual la region tiene como rasgo
caracteristico la asociacion de dos potencias lecheras con un pais altamente deficitario en ese
rubro. La diferenciacién que se expresa en niveles de productividad, de organizacion y
politicas de fomento, entre otros aspectos, tiende a acentuarse por el divergente nivel de
integracion e incorporacion de tecnologia, lo que ha conducido a identificar relaciones de tipo
comercial como productos de leche en polvo, pero también de insumos (semen,

somatrotopina, lacto bacilos, empaque tetra pack) y equipo.

En esta integracion desigual, México corre el riesgo de aumentar su dependencia en
un producto basico y vulnerar la competitividad de una actividad clave para el desarrollo

rural y agroindustrial.

bidem, pp. 275-287.
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La negociacion entre México y Estados Unidos abarca la eliminacion de todos los
aranceles en plazos segin el producto de que se trate. Ademas establecieron reglas de origen
para que la elaboracion sea con insumos de la region, por lo que las materias primas y su

procesamiento no deberan ser de terceros paises.

Con el TLCAN la importacion de insumos se ha visto estimulada por la exencion
arancelaria, asi como por la fijacion de periodos de proteccion, tal es el caso de la
maquinaria ¢ insumos para la produccion forrajera, alimentos balanceados, ganado

reproductor, vacas lecheras, maquinas ordefiadoras, semen y agroquimicos, etc..

“Entre Estados Unidos y México se fijo una cuota de 40 mil toneladas de leche en
polvo, dentro de la cual las importaciones no tienen ningun arancel, y crecera un 3% por afio.
Para los volimenes excedentes se aplica un arancel compensatorio equivalente a 139%, con

el que se pretende equilibrar la distorsion de precios internacionales.

La negociacion para este producto fue la siguiente:

e 1, 160 dls., por tonelada métrica.

¢ El periodo total de desgravacion sera de 15 afios, el arancel se desgravara en
24% en 6 aiios a partir de 1994 y en 76% durante los siguientes 9 afios.

e La cuota de salvaguarda podra tener un crecimiento de 3% anual. En este
caso la elevada tarifa arancelaria y el periodo de desgravacion de 15 afios unicamente

es aplicable a la leche en polvo o en pastilla, diferenciadas sélo por el contenido de

grasa.

En lo que se refiere a productos terminados, clasificados en los rubros de leche fluida
envasada, yoghurt, mantequilla, queso fresco incluido lactdo suero y requeson y quesos
maduros rayados tienen un plazo de desgravacion de 10 afios con aranceles entre el 10 y
20%, excepto en el queso fresco con arancel de 40%. Este Gltimo producto representaba hasta
antes del TLCAN el 90% de la demanda de quesos y su importancia radica en que su
produccion procede de una amplia gama de empresas ademas de las grandes empresas

transnacionales y nacionales, se incluyen también las micro, pequefias y medianas empresas.
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La dependencia mas visible del sistema mexicano con respecto a dichos paises se da
principalmente en estos productos lecheros, que para 1995 representaban el 37% de la
disponibilidad interna. Este valor se sitio un afio antes en un 50%, donde a su vez la leche

descremada en polvo significo solo el 48% del total de productos importados en volumen™*.

PRODUCCION Y DEPENDENCIA DE LACTEOS EN MEXICO, 1995.

1980 6,741 1,790 26.6
1990 6,141 2,878' 46.9
1994 7,320 3,930° 53.7
1995 7,690 2,820 36.7

' S6lo se considera leche descremada en polvo.
? Lacteos (leche fluida, leche en polvo, quesos y otros).
FUENTE: SAGAR, 1996.”

Con respecto a la dependencia de otros insumos, los principales productos de
importacioén son las vacas lecheras, semen y equipo para la produccion, transformacion y

envase de derivados lacteos. México es el principal importador de dosis de toros lecheros en

¥ SAGAR (1996). Programa de Produccion de leche y sustitucion de importaciones. México. p. 19.

® Idem., p. 19.
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el mundo; en cuanto a los envases herméticos representan alrededor de un 20 % de los costos

de cada litro de leche envasada.

IMPORTACION DE INSUMOS PARA LA PRODUCCION LECHERA EN
MEXICO, 1995.

~ PRODUCTO |  VOLUMEN ~ VALOR
Vacas lecheras 31,291 40, 275
Semen de bovino 18 6,159
Envases herméticos 961 412

Fuente: SAGAR, con informacion proporcionada por INEGI y CNG™

“En 1994, la produccion nacional de leche se destiné en un 31.4% para la elaboracion
de lacteos, destacando el queso con un 90% y el yoghurt con 3%; en segundo lugar aparecen
las pasteurizadoras que utilizaron el 26.3% del volumen total, los productos artesanales
aparecen en 3er sitio con 22% y en 4° lugar el consumo directo de leche bronca concentrando
19%; ademas del volumen captado por Liconsa para los programas sociales con el 1.3% de
la produccién nacional. En cuanto las importaciones para el mismo afio, el 45.6% se destino

para abasto social, el 10% para consumo directo y el 44.4% para la industria™.’'

9 SAGAR-INEGI (1996). Boletin anual de leche. Vol. IV, No. 5, México. p. 30.
! Idem., p. 30.
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DISPONIBILIDAD DE LECHE FLUIDA EN MEXICO 1994
(MILLONES DE LITROS).

" Leche pasteurizada T 1921

Leche bronca 1,391
Productos artesanales 1,610
Programas sociales 100

Otros lacteos 2,298

Leche para industria 1,110

Consumo directo de las familias 250

Fuente: SAGAR y SECOFI.*

La participacion de la industria pasteurizadora de leche en Meéxico, se desarrolla
ampliamente por el grupo Evaporadora Mexicana (Evamex) que concentra 6 marcas de leche
y dos empresas nacionales (LALA y ALPURA), la base de su produccion es en leche fluida
de diversas categorias: preferente especial, ultrapasteurizada, descremada, semidescremada,
en polvo, rehidratada y light, entre otras.

2 Ibidem, p. 32.
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PARTICIPACION EN EL MERCADO DE LECHE PASTEURIZADA A

NIVEL NACIONAL
(")
EVAMEX 20.3
LALA 17.8
ALPURA 15.7
SELLO ROJO 9.6
GRUPO DEL NORTE 8.7
JERSEY 8.1
SAN MARCOS 8.1
OTRAS MARCAS 7.6
QUEEN 4.6

Fuente: PROFECO, 1996.%

" PROFECO (1996). Estudio sobre la calidad de la leche. Né. 235, México. p. 25.
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Actualmente, la situacion del sistema lechero mexicano se enfrenta a una competencia
desleal, ya que como observamos Estados Unidos y Canada establecieron sus propias reglas

afectando directamente a nuestro pais en este sector.

Ante esta situacion, los productores demandan igualdad de condiciones para competir
con la leche que se produce y se importa del extranjero, que vienen a competir de una manera
desigual contra la produccion nacional, dado que son productos altamente subsidiados y a

veces en proceso de dumping.

“Un ejemplo claro de esta desigualdad es que mas del 90 por ciento de la leche que
distribuye Liconsa es de importacion y la compra a dos pesos el litro, precio con el que los
ganaderos mexicanos no pueden competir. En lo mas barato que pueden comerciar el litro es
tres pesos. Se ha planteado que Liconsa, y por lo menos en una primera etapa, debiera
comprar el 10 por ciento de leche, que serian 300 mil litros, pero a un precio rentable al

productor nacional.

En Meéxico existen alrededor de 150 mil productores de leche. De ellos, 10 mil estan
integrados a empresas grandes como Lala y Alpura, pero la mayoria vende su producto al

mejor postor”. **

Debido a la excesiva apertura econémica que ha tenido nuestro pais en los tltimos
afios, observamos que ésta no ha resultado del todo satisfactoria, pues no existe reciprocidad
ni unilateralidad, por ello llegamos a la conclusion de que antes de firmar un tratado se debe
conseguir que todos los paises abatan sus aranceles en las mismas proporciones, que se
eliminen las barreras neoproteccionistas, para que la compraventa quede a voluntad del
mercado y se permita la despolitizacion del comercio, y asi no estar sujetos a decisiones del

gobierno.

# LARRONDO, Emesto (2002) "Productores de leche denuncian competencia desleal” -

<http://www.geocites.com//ddggrr2000/produccion5.htm. [Consulta 5 Abril 2004]
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Asi mismo, no estd por demas decir que antes de firmar un tratado es importante
analizar los pros y contras que traera, al igual que hacer una negociacion rama por rama de la
Industria Mexicana, pues el aventurarse a tomar una decision de tal magnitud sin un estudio

previo, puede resultar perjudicial.

Por lo tanto, se puede decir que la apertura econdmica es la tendencia que mas ha
caracterizado al proceso de Globalizacion Econdmica, el cual estd absorbiendo a las
pequeiias y medianas empresas nacionales y obligando a las grandes organizaciones a

modificar sus estructuras administrativas para adaptarse a tal proceso.
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APITULO 2

LA EMPRESA Y SU ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN
EL PROCESO DE GLOBALIZACION ECONOMICA

2.1. La empresa en el proceso de globalizacion econémica

2.1.1. Historia de la empresa

El hombre al organizarse en sociedad y crear poco a poco pequefias comunidades, que
cada dia se hicieron mas complejas, tuvo muchas necesidades que sus primeras actividades
economicas no lograban satisfacer, por ello se vio en la necesidad de unirse a otros hombres

con el proposito de crear esos satisfactores.

Esta organizacion se origina cuando el hombre empieza a analizar que es lo que
necesitaba en ese momento, tanto él como la comunidad en general y la manera en que podia
crear dichos productos de forma rapida y econdmica, pero se da cuenta que para lograrlo
necesitaba la ayuda de otros hombres, ante ello empiezan a agruparse y asi se da el inicio de
los talleres artesanales, los cuales se consideran las primeras unidades econémicas, es decir,
las primeras empresas, las cuales nacen para atender todas aquellas necesidades originando
diversos satisfactores o productos a cambio de una retribuciéon que compensara el riesgo, los

esfuerzos y las inversiones de sus creadores.
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Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la categoria de ente social con
caracteristicas y vida propia, que favorece el progreso humano al permitir la autorrealizacion
de sus integrantes y al influir directamente en el avance econémico del medio social en el

que actia.

Dicho concepto tuvo mayor auge durante la Revolucién Industrial la cual se
caracterizo por la aparicion de diversos inventos y descubrimientos, mismos que propiciaron
el desarrollo industrial y consecuentemente grandes cambios en la organizacion social, pues
los talleres artesanales se extinguieron y surgieron las fabricas, con lo cual se centralizo la
produccion, surgié la especializacion y la estandarizacién de productos; asi mismo se
manifest6 el hecho de que los empresarios eran duefios de los medios de produccion y el
trabajador vendia su fuerza de trabajo. Este acontecimiento marca el inicié del modo de
produccion capitalista, en cuyo seno surgié la empresa, en el que, no se ve unicamente a ésta
como una unidad basica de produccion sino también, y de manera fundamental, centro de
decision econdmica, pero es importante recalcar que el actual proceso de Globalizacion

Econémica es considerado como la etapa subsecuente al capitalismo.

2.1.2. Concepto de empresa

Como se menciond en puntos anteriores, en el proceso de Globalizacion Econémica
las grandes, medianas y pequeiias empresas se ven afectadas debido a los cambios drasticos
que se dan en su medio ambiente, por ello deben buscar la forma de adaptarse a dicho

proceso. Ahora, mucho se ha hablado de las empresas, pero... ;Qué son éstas?.

Empresa es un término nada facil de definir, ya que a este concepto se le han dado
diferentes enfoques (econdmico, juridico, filoséfico, social, etc.). En su mas simple acepcion,
Empresa es una palabra derivada de emprender, es decir, significa la accion de emprender o
iniciar una cosa con un riesgo implicito. Enseguida analizaremos algunas de las definiciones

mas trascendentes de la empresa, con el proposito de emitir una definicién general:
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e Isaac Guzmdn Valdivia: Es la unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y
la direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos

del medio humano en el que la propia empresa actia.

o Anthony Jay: Institucion para el empleo eficaz de los recursos mediante un gobierno
(junta directiva), para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarle

seguridad y prosperidad a los empleados.

e Diccionario de la Real Academia Espaiiola: La entidad integrada por el capital y el
trabajo, como factores de produccion y dedicada a actividades industriales, mercantiles o

de prestacion de servicios, con fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad.

e José Antonio Fernindez Arena: Es la unidad productiva o de servicio (econoémico-
social) en la que el capital, el trabajo y la direccidén se coordinan para lograr una
produccién que responda a los requerimientos del medio ambiente en el que la propia

empresa actia.

Después de analizar los conceptos anteriores podemos decir que: La empresa es una
unidad econémica donde intervienen diversos factores de produccién en los que a través de
la administracion de sus recursos humanos, financieros, técnicos y materiales produce
bienes y/o servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad.

2.1.3. Clasificacion de las empresas

Dado que existe un gran nimero de empresas, producto de los acelerados avances
tecnoldgicos, econdmicos, crecimientos sociales, apertura comercial, etc., para clasificarlas
se han tomado diversos enfoques, ya sea dependiendo del nimero de personas que en ella

trabajan, de la actividad que realizan, del origen de su capital, etc..
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A continuacion se presentan algunos de los criterios de clasificacion de la empresa

propuestos por Lourdes Miinch, en su libro Fundamentos de administracion:

© Dependiendo de su actividad o giro.
Las empresas pueden clasificarse de acuerdo con la actividad que desarrollen en:

1. EMPRESAS INDUSTRIALES.- La actividad primordial de este tipo de empresas es la

produccion de bienes mediante la transformacion y/o extraccion de materias primas.
Este tipo de empresas, a su vez, se clasifican en:

« EXTRACTIVAS: Su actividad es la explotacion de recursos naturales, ya sea
renovables y no renovables, (empresas pesqueras, madereras, mineras, petroleras,

etc.).

e MANUFACTURERAS: Son empresas que transforman las materias primas en
productos terminados, y pueden ser de dos tipos:

- Empresas que producen bienes de consumo final, es decir, van a satisfacer
directamente la necesidad del consumidor; estos pueden ser: duraderos o no
duraderos, suntuarios o de primera necesidad, como productos alimenticios,
prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos.

- Empresas que producen bienes de producciéon. Estas empresas
satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes de
consumo final.  Algunos ejemplos de este tipo de industrias son las
productoras de papel, maquinaria pesada, materiales de construccion,

productos quimicos, maquinaria ligera, etcétera.

« AGROPECUARIAS: Estas se dedican a extraer productos tanto agricolas como

ganaderos.
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2. EMPRESAS COMERCIALES.- Son intermediarias entre productor y consumidor, su

funcién principal es la compra-venta de productos terminados y pueden clasificarse en:

MAYORISTAS.- Son aquellas que efectian ventas en gran escala a otras empresas

(minoristas) que a su vez distribuyen el producto al consumidor.

MINORISTAS O DETALLISTAS.- Son quienes venden el producto al menudeo

o en pequeiias cantidades al consumidor.

COMISIONISTAS.- Estas se dedican a vender mercancia que los productores les

dan a consignacion, percibiendo por esta funcion una ganancia o comision.

3. SERVICIO.- Este tipo de empresas se van a dedicar a ofrecer ciertos servicios a la

sociedad con fines lucrativos o no lucrativos. Estas se dividen en:

A)
B)
0)
D)
E)

F)
G)
H)

Transporte

Turismo

Instituciones financieras

Servicios pablicos (comunicaciones, energia, agua)

Servicios privados varios (asesoria, diversos servicios contables, juridicos y
administrativos, promocion y ventas, agencias de publicidad)

Educacion

Salubridad (hospitales)

Finanzas

© Dependiendo del origen del capital.

Uno de los recursos mas importantes para toda empresa es el dinero o el capital, que

en muchas ocasiones se obtiene por las aportaciones que hacen a ellas diversas personas,

llamadas accionistas. Dependiendo de ellos, las empresas se pueden clasificar en:
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1. PUBLICAS.- En este tipo el capital pertenece al Estado y generalmente, su finalidad es

satisfacer las necesidades de caracter social. En ellas se encuentran:

L ]

CENTRALIZADAS: Son aquellas cuando a los organismos de la empresa los
encabeza el presidente, tal es el caso de las Secretarias de Estado.
DESCENTRALIZADAS: Estas empresas son aquellas que tienen determinadas
facultades (decision limitada), esto es que son autonomas, tal es el caso de la
UNAM.

MIXTAS O DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA: En estas
aportan capital tanto personas fisicas como el propio Estado, siendo el 51 % de las

acciones del Estado.

2. PRIVADAS.- Lo son cuando el capital es 100% propiedad de inversionistas privados y la

finalidad es eminentemente lucrativa. A su vez, pueden ser :

NACIONALES: En ellas los accionistas son nacionales o extranjeros, pero el
capital es unicamente nacional,
TRANSNACIONALES: Cuando la mayoria de los inversionistas son extranjeros y

las utilidades se enfocan en el pais de origen.

¢ Dependiendo de la magnitud de la empresa.

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es éste, en el

que, de acuerdo con el tamaifio de la empresa establece que puede ser pequefia, mediana o

grande;

sin embargo, al aplicar dicho enfoque encontramos dificultad para determinar limites,

pues puede tomarse en cuenta el monto del capital, el personal que ocupa, las ventas que

realiza

o la importancia que tenga dentro de su 4rea de trabajo. Porello existen diversos

criterios, para establecer cuando una empresa sera pequefia, mediana o grande, algunos de

ellos son:
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1. CRITERIO FINANCIEROQO.- El tamafio de la empresa se determina con base al monto
de su capital; no se mencionan cantidades porque cambian continuamente de acuerdo con

la situacion economica del pais.
2. CRITERIO DEL _PERSONAL OCUPADO.- Este criterio establece que:

-  FAMILIAR O ARTESANAL: Son aquellas en las que el duefio es ayudado
por unas cuantas personas, las que directamente controla, el nimero de
personas que en ella laboran sera menor a 20.

- EMPRESA PEQUENA: En esta ya hay por lo menos un nivel de jefes
intermediarios, y sus elementos van de 20 a 80 empleados.

- MEDIANA: Esta se encuentra en crecimiento, se podria decir que es una
combinacion de grande y pequeiia, por lo que el nimero de trabajadores va de
80 a 500.

- GRANDE.:. Esaquella que se compone de mas de 1000 empleados.

3. CRITERIO DE PRODUCCION.- Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el

grado de maquinizacion que existe en el proceso de produccion; asi:

- Una empresa es pequeiia cuando la produccién la realiza el hombre sin
ayuda de maquinas, o pueden existir algunas de ellas pero ya son muy viejas.

- Mediana, cuando la produccién estd un poco mas mecanizada, es decir,
todavia, existe la mano de obra pero se auxilia un poco mas por las maquinas.

- Grande, es aquella que estd muy mecanizada, pues utiliza casi en un 100%

las maquinas.

4. CRITERIO DE CONSTITUCION LEGAL.- De acuerdo con el régimen juridico, en el
que se constituya la empresa, esta puede ser: Sociedad Anénima, Sociedad Anonima de
Capital Variable, Sociedad de Responsabilidad Limitada, Sociedad Cooperativa, Sociedad
en Comandita Simple, Sociedad en Comandita por Acciones y Sociedad en Nombre

Colectivo.
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Existe una diversidad de empresas dependiendo de su actividad o giro, nimero de
empleados, capital, ventas, etc.. Sin embargo, una vez mas dedujimos que ante el proceso de
Globalizacion Economica en la mayoria de los casos quienes logran sobrevivir son las
grandes empresas, puesto que las pequefias y medianas tienden a desaparecer, siendo las
fuertes las que subsisten porque pueden recurrir a mecanismos para enfrentarse a ello y ser

asi mas eficientes, tal es el caso de las alianzas, fusiones, efc..

2.2. Estructuray organizacion de la empresa

2.2.1. Antecedentes de las estructuras organizacionales

“Las primeras aportaciones al pensamiento sobre administracion se remontan a los
antiguos egipcios, extendiéndose hasta 1300 AC. Las interpretaciones de los pairos egipcios
(naves que se mantienen quietas con las velas tendidas) muestran la importancia de la
administracion y la organizacion en la antigiiedad, algo similar sucedio en la antigua China,
pues algunas de las pardbolas de Confucio contienen sugerencias para la administracion
publica. Aunque los documentos de la Grecia Antigua no hacen referencia especifica a
principios y practicas de administracion, su forma de vida indica gran preferencia por el
pensamiento administrativo. Por su parte, en la Roma Antigua se encontr6 mayor
reconocimiento de la funcion administrativa, ejemplo de ello son los magistrados romanos,
quienes con sus jurisdicciones funcionales de autoridad y sus niveles de importancia, muestra
una relacién jerdrquica que se encuentra en las organizaciones actuales. Ahora, no hay que
olvidar que mediante la puesta en marcha de estas actividades, la ciudad de Roma se
expandid hasta constituir el Gran Imperio Romano.

Con el advenimiento del cristianismo, la Iglesia Catdlica se convirtié en la siguiente
fuerza importante en la estructuracion del pensamiento administrativo, ésta es la organizacion
formal mas eficaz de la historia de la civilizacion occidental. La creacion de la jerarquia de
autoridad, el proceso de promocion desde adentro, el estudio de problemas por comisiones, la

especializacion de actividades de acuerdo con lineas funcionales y la utilizacion del consejo
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del personal asesor son pricticas administrativas comunes que en la actualidad han sido
empleadas por la gran mayoria de las empresas. Ademas de la Iglesia, la milicia también ha
desempefiado un importante papel en la elaboracion de principios administrativos, desde el
momento en que los dirigentes militares comunicaban sus planes y objetivos a sus
subordinados, asi mismo llevaron a la prictica el modo de organizacién lineal y la

utilizacion de funciones de asesoria.

Todo lo anterior nos indica que la Administracién como ciencia, arte y técnica, no es
algo nuevo, pues desde hace varios siglos atrds ya se utilizaban muchos de los actuales
principios y actividades administrativas, por ello resulta un poco incongruente el pensar que
si Roma se convirtio en el Gran Imperio, y la Iglesia Catélica se ha mantenido como el
principal dogma religioso: ;Por qué las empresas apenas han iniciado la prictica de dicha

profesion?”.!

En nuestros dias hemos sido participes de los diversos cambios por los que han
atravesado las organizaciones, muchos de los cuales son consecuencia del procesode
Globalizacion Economica, lo que incité a que pequefias empresas desaparecieran o se
fusionaran con grandes organizaciones multinacionales o transnacionales, éste
acontecimiento es similar al que se vivi6 en el S. XVIII con la Revolucién Industrial, la cual
provocé el crecimiento en el tamafio de las empresas ocasionando una serie de cambios en la
forma de ver la produccion, siendo una de ellas la division del trabajo que se define como:
“La separacion y delimitacion de las actividades con el fin de realizar una funcion con la
a3 2

mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo
simplificacion y especializacion de las tareas y al incremento de la productividad del trabajo,

, esto contribuy6 a la estandarizacion,

es decir, el rendimiento del trabajador, la mayor eficiencia de la organizacion y la reduccion

de los costos de produccion.

Desde que se tuvo la idea de crear organizaciones, se hizo con la finalidad de alcanzar

una serie de objetivos, ahora conforme se fue perfeccionando y profundizando en las

'<http:// www.unamosapuntes.com. [Consulta 2 de junio de 2003]
? RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin (2002) Ob. Cit. p. 17.
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actividades administrativas como un elemento esencial para el adecuado funcionamiento de
las mismas, asi también a raiz de la division del trabajo las empresas se vieron en la
necesidad de poner en prictica una serie de pasos que permitira aprovechar al maximo sus
recursos no solo humanos sino también técnicos, materiales y financieros; dichos pasos son

planear, organizar, dirigir y controlar, todos ellos forman el “proceso administrativo”.

En el primer paso, se van a planear los objetivos que se pretenden alcanzar, asi como
la adecuada utilizacion de los recursos con el propésito de subsistir y desarrollarse. De igual
manera se delimitaran las politicas, procedimientos, métodos, programas, presupuestos y

proyectos.

Una vez establecidos los objetivos a alcanzar y las politicas que regiran su
cumplimiento es en donde entra la siguiente etapa del proceso: “La organizacion”, la cual
tiene como propdsito ayudar a lograr que los objetivos tengan significado y contribuyan a la

eficiencia organizacional.

“La palabra organizacion tiene 3 acepciones: Una etimoldgica que proviene del
griego organon que significa instrumento; otra que se refiere a la organizacién como una

entidad o grupo social; y otra més que se refiere a la organizacion como un proceso™.’

Para emitir una definicion formal de este concepto se enunciaran algunas definiciones

y posteriormente una propia:

¢ Agustin Reyes Ponce establece que la organizacion “es la estructuracion de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia

dentro de los planes y objetivos sefialados™.*

* MUNCH GALINDO, Lourdes y GARCIA (1991) Fundamentos de administracion. México, Ed. Trillas. p.
240.
* Idem., p. 107.
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*

Eugenio Sisto Velasco dice que “organizar es agrupar y ordenar las actividades
necesarias para alcanzar los fines establecidos creando unidades administrativas,
asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia y estableciendo

las relaciones que entre dichas unidades debe existir™.’

Terry define a la organizacion como “el arreglo de las funciones que se estiman
necesarias para lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y la responsabilidad

- . " - - . o 4
asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las funciones respectivas”.

Joseph L. Massie manifiesta que la organizacion es “la estructura y asociacion por la
cual un grupo cooperativo de seres humanos asigna las tareas entre los miembros,

identifica las relaciones e integra las actividades hacia objetivos comunes”.’

En nuestra opinién, Organizar es: Estructurar las relaciones de los diversos recursos

de la empresa, agrupando sus actividades y asigndndoles funciones, autoridad,
responsabilidad y jerarquia, esto con la finalidad de lograr los objetivos planeados.

Después de conocer lo que es organizar es importante mencionar una serie de

principios basicos que se deben considerar al momento de llevar a cabo esta actividad, entre

los cuales se encuentran:

W N -

La organizacion esta en funcion de los planes y objetivos que se desean alcanzar.

La divisién del trabajo es la base de la organizacion.

La coordinacion y administracion de todos los recursos de la unidad social.

Los niveles jerarquicos deben quedar bien definidos, en los cuales se establezcan las
lineas de autoridad y responsabilidad, asi mismo asignar tareas y funciones, todo ello debe
plasmarse por escrito (manual de organizacién) y ponerlo a disposicion de todos los

miembros de la empresa.

s
Idem., p. 107.

¢ REYES PONCE, Agustin (1985) Administracion de empresas. Teoria y practica. México, Ed. Limusa, p. 211.

? MUNCH GALINDO, Lourdes y GARCIA (1991) Ob. Cit. p. 108.
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2.2.2.  Concepto de estructura organizacional

Ya se ha hablado de la organizacion como una etapa del proceso administrativo, la
cual involucra niveles jerdrquicos, division del trabajo, lineas de autoridad y responsabilidad,
todo esto guarda una relacion de interdependencia, la cual se refleja en la estructura
organizacional misma que se establece en base a las necesidades de cada empresa y en

general, a los objetivos de la misma. Una estructura organizacional es:

“Conjunto de las unidades en que se divide el trabajo, asi como también las relaciones
de jerarquia y subordinacién entre sus integrantes que se manifiestan en actividades de

supervision y control”. ® Alicia B. Cortagerena

“Es una descripcion del trabajo de una organizacion a través de pequefias unidades
que se coordinan entre si para que se cumplan las tareas exigidas por una estrategia de la

organizacion”.’ Eduardo Soto.

“La estructura organizacional representa la descripcion ordenada de unidades
administrativas de una empresa en funcion de sus relaciones de jerarquia. Esta descripcion de
la estructura organizacional debe corresponder a la representacion grafica del organigrama,
tanto en lo que se refiere al titulo de las unidades organicas como de su nivel jerarquico™."

Joaquin Rodriguez Valencia

De lo anterior podemos decir que: Una estructura organizacional es la descripcidn
de las unidades en que se divide el trabajo, asi como el conjunto de relaciones de jerarquia
y subordinacion que existen entre los miembros de la organizacion.

# CORTAGERENA, Alicia B. (1999) Administracion y gestion de las organizaciones. Argentina, Ed. Macchi. p-
68.

® SOTO, Eduardo (2001) Comportamiento organizacional. Impacto de las emociones. México, Ed. Thomson. p.
52.

' RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin (2002) Ob. Cit. p. 27.
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2.2.3. Importancia de las estructuras organizacionales

El organizar (como parte del proceso administrativo) conlleva a la elaboracion de una

estructura organica, la cual debe estar perfectamente establecida, pues finalmente es a través

de ella que se va a realizar la division del trabajo y se delimitara al personal adecuado para

cada una de las tareas o funciones, ahi establecidas. No hay que olvidar que uno de los

propositos de desarrollar estructuras organizacionales es que se deben alcanzar ciertos

objetivos utilizando de manera eficaz y eficiente todos los recursos con los que cuenta la

empresa, por ello Fulmer R. establece que una accién organizacional efectiva requiere:

“REQUISITOS ESTRUCTURALES. La estructura organica debe:

Permitir la coordinacion de las actividades necesarias para lograr objetivos
organizacionales, es decir, que todas las funciones necesarias para cumplir los
objetivos se encuentren cubiertas.

Aprovechar las formas de autoridad administrativa prescritas formalmente.

Reflejar el ambiente fisico y social del organismo.

Contar con personal cuyas habilidades estén interrelacionadas con las

responsabilidades de su puesto”."

“LOGICA DE LA ESTRUCTURA. Los administradores encargados de organizar una

estructura organizacional pueden aplicar la légica a su actividad con los pasos siguientes:

Determinar los objetivos del organismo.

Establecer objetivos, politicas y procedimientos especificos que se deriven de los
generales.

Identificar y clasificar las actividades necesarias para alcanzar los objetivos.

Agrupar las actividades de manera que los recursos y las habilidades del personal se
utilicen de manera mas eficiente.

Crear un puesto para cada grupo de actividades con autoridad suficiente para dirigir

las operaciones intergrupales.

" Ibidem, p. 29.
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- Establecer una cadena de mando y flujos de comunicacion para coordinar las
actividades departamentales.
- Buscar formas mas flexibles de organizacion de manera que el organismo social se

pueda adaptar a condiciones cambiantes”. I

Con esto nos percatamos que el establecer una estructura organizacional no es algo
sencillo, pues los aspectos que se deben considerar son bastantes, y los beneficios que nos
proporciona una adecuada estructuracion son inmensos, pues su objetivo principal  es
delimitar las funciones y actividades que se desarrollaran en la organizacion, asi como
delegar autoridad, asignar responsabilidades y, principalmente establecer los distintos niveles
jerarquicos, de este modo cada miembro de la organizacion sabra que actividades le
corresponden y ante quién es responsable de los resultados, esto reduce la incertidumbre y
las confusiones, al saber exactamente qué se va a hacer y con quién se estd compartiendo la

responsabilidad.

La estructura organizacional es una herramienta sumamente importante para
cualquier organizacion, pues ademas de las actividades antes mencionadas nos permite
realizar procesos de direccion y control, ya que el flujo de comunicacién es mucho mas
eficiente, lo cual favorece la coordinacion de miltiples tareas, agiliza el proceso de la
toma de decisiones, al igual permite comparar y corregir aquellas actividades que desvien

los planes y objetivos organizacionales, etc..

La falta de una adecuada estructura organizacional crea problemas y dificultades tales
como: Conflictos de autoridad, duplicidad de mando, falta de orden, indisciplina,
improductividad, conflictos de jerarquia, duplicidad de funciones, superposicion de autoridad
y responsabilidad, etc.. Todas estas actitudes negativas desviarain poco a poco a la
organizacion en la consecucion de sus objetivos, por lo tanto se estara incurriendo en una
pérdida e ineficiencia total, tanto de recursos como de tiempo, por ello es importante que la

estructura esté muy bien delimitada, asi como las tareas y recursos que se utilizaran.

ZIdem., p. 29.
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2.2.4. Tipos de estructuras organizacionales

Dependiendo de la manera en que se distribuyan las tareas, de que se asignen
responsabilidades y se delegue autoridad, las empresas pueden implantar diversos tipos de
estructuras organizacionales, para lo cual se debe realizar un analisis detallado sobre lo que se
tiene y lo que se quiere lograr, pues es evidente que no hay una estructura que se adapte a 2
organizaciones, es decir, se debe tener un conocimiento al 100% de lo que es la
organizacion, como: Su giro, magnitud, recursos, objetivos, tipos de productos, volumen de

ventas, efc..
Los tipos de estructuras mas usuales son:

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR. Es una estructura piramidal, donde la
autoridad y responsabilidad se transmiten en una sola linea, aqui existe inicamente un jefe
a quien se le reporta directamente, éste es el encargado de tomar todas las decisiones y
asignar responsabilidades, es decir, existe una centralizacion absoluta y por consiguiente no
hay comunicacion directa entre los distintos grupos o departamentos. Normalmente este tipo

de estructura se emplea en micro empresas y/o familiares.

ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR. Como su nombre lo indica,
éste tipo de estructura fue establecido por Frederick Taylor, su principal fundamento es la
especializacion, es decir, consiste en dividir el trabajo de manera que todos los miembros de
la organizacion ejecuten el menor numero posible de funciones, lo cual incrementa la

eficiencia de los mismos.

ORGANIZACION LINEO-FUNCIONAL. Esta es una combinacién de los 2
tipos anteriores, pues... de la organizacion lineal conserva la autoridad y responsabilidad, las
cuales son transmitidas a través de un solo jefe para cada funcion y de la organizacion
funcional mantiene la especializacion de las actividades. Aqui los canales de comunicacion

siguen una linea recta hacia cada una de las areas de autoridad, mientras que éstas, a su vez
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mantienen cierta autonomia, pues cuentan con autoridad y responsabilidad dentro de su

especialidad.

ORGANIZACION MATRICIAL. Esta también es conocida como organizacion
de proyecto o administracion de producto, ya que consiste en combinar la
departamentalizacion por proyecto con la de funciones. “La organizacion matricial surge
como una respuesta al crecimiento de las organizaciones y a la necesidad de desarrollar
proyectos en los que se requiere la intervencion de especialistas de distintos departamentos
(lanzamientos de nuevos productos, creacion de una empresa filial, etc.). Los especialistas
reportan al jefe del proyecto para el desarrollo del mismo y al jefe funcional para las labores
inherentes a su departamento. La autoridad, responsabilidad y el poder estan balanceados y

compartidos entre los dos jefes”."

ORGANIZACION CON STAFF. “Surge como consecuencia de la consolidacion
de medianas y grandes empresas y del avance de la tecnologia, lo que origina la necesidad de
contar con ayuda en el manejo de detalles, y de contar con especialistas capaces de

proporcionar informacion de asesoria a los departamentos de linea™'

, lo cual significa
que no tienen autoridad ni facultad para tomar decisiones, pues su funcion es simplemente
asesorar, por lo que en los organigramas se muestra con una linea punteada, ya que no
corresponde directamente al organismo social, se podria decir, que es independiente a la

misma.

ORGANIZACION CON COMITES. Para Agustin Reyes Ponce un comité es

“Un conjunto de personas que se reinen para deliberar, decidir o ejecutar en comin y en

forma coordinada, algin acto o funcién”."

BMUNCH GALINDO, Lourdes y GARCIA (1991) Ob. Cit. p. 130.
" Ibidem, p. 128.
" REYES PONCE, Agustin (1985) Ob. Cit. p. 247.
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“Los comités se han clasificado en:

a) DIRECTIVO. Esta formado por los accionistas de la empresa y su objetivo es
resolver ciertos problemas que existan en ella.

b) EJECUTIVO. Es establecido por los directivos con el proposito de que
ejecuten y cuiden que se lleven a cabo las funciones o decisiones establecidas.

¢) VIGILANCIA. Su funcion es el vigilar a los trabajadores, y esta formado por
personal de confianza.

d) CONSULTIVO. Estos tienen la facultad de discutir ciertos asuntos, pero no
pueden tomar decisiones o ejecutar actividad alguna, pues esto le compete al
comité ejecutivo, ya que su funcion se limita sélo a arrojar un dictamen.

e) DECISORIOS. Se forma con el proposito de emitir a juicio de los integrantes,
algun asunto que se encuentre en controversia, es decir, de acuerdo a lo que

opinen la mayoria de los integrantes es lo que se procedera”.'*

2.2.5. Técnicas de organizacién

Son los distintos instrumentos que se emplean para estructurar u organizar una
empresa, es decir, utilizar de la manera mas eficaz y eficiente todos los recursos con que se

cuenta para alcanzar los objetivos previamente establecidos, entre ellos se localizan:

« ORGANIGRAMAS.

“Son representaciones graficas de la estructura formal de una organizacion, que
muestran las interrelaciones, las funciones, niveles jerarquicos, obligaciones y la autoridad,
existentes dentro de ella”."” Dicho en otras palabras, es una grafica que muestra en la parte
superior, las principales funciones operacionales, seguidas por las funciones subordinadas en

los niveles sucesivamente descendentes.

' MUNCH GALINDO, Lourdes y GARCIA (1991) Ob. Cit. pp. 129-130.
'” Ibidem, p. 133.
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Existen diferentes clasificaciones de organigramas, dependiendo del enfoque que le

de cada autor, a continuacion presentaremos la propuesta de Lourdes Miinch Galindo:

1. POR SU OBJETO:
= ESTRUCTURALES: Muestran solo la estructura administrativa de
la empresa.
* FUNCIONALES: Indican, ademas de las unidades y sus relaciones,
las principales funciones de los departamentos.
= ESPECIALES: Destaca dentro de cada unidad los diferentes
puestos establecidos, asi como el numero de plazas existentes y

requeridas.

2. POR SU AREA:
= GENERALES: Presentan toda la organizacion, se llaman también
cartas maestras.
= DEPARTAMENTALES O ESPECIFICOS:  Representan la

organizacion de un departamento o seccion.

3. POR SU CONTENIDO:
* ESQUEMATICOS: Contienen sélo los 6rganos principales, se
elaboran para el piiblico, no contienen detalles.
* ANALITICOS: Son mucho mas detallados y técnicos.

4. POR SU PRESENTACION:
= VERTICAL: En la que los niveles jerarquicos quedan determinados
de arriba hacia abajo, con el titular en el nivel superior.
= HORIZONTAL: Los niveles jerarquicos se representan de izquierda
a derecha, con el titular en el extremo izquierdo.
= CIRCULAR: Donde los niveles jerarquicos quedan determinados

desde el centro hacia la periferia.
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* MIXTO: Representan a la estructura mediante combinaciones
verticales y horizontales.
= DE BLOQUE: Son una variante de los verticales y sirven para

representar un mayor nimero de unidades en espacios.

« MANUALES.

Son otra de las técnicas utilizadas para organizar una empresa, Minch Galindo los
ha definido como: “Documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistematica,
informacion acerca de la organizacion de la empresa™.'® De acuerdo con su contenido se han
dividido en:

- De politicas

- Departamentales

- Bienvenida

- Procedimientos

- Organizacion

- Contenido multiple
- Técnicas

- Puesto

Podemos decir que estos son una herramienta sumamente importante e indispensable

- para cualquier organizacion, pues es por medio de ellos que se mantienen controladas y
delimitadas las diversas actividades que se desarrollaran, asi mismo evitan la duplicidad de
funciones, la fuga de responsabilidad y comunicacion, es decir, permiten incrementar la
eficiencia de los trabajadores al tener bien claro qué se tiene que hacer y como se debe
hacer, lo cual repercutirdi en una disminucion de costos y por ende en una mayor

productividad de toda la organizacion.

Todo lo anterior es simplemente teoria que nos ha permitido conocer los diferentes

tipos de estructuras que puede tomar una empresa, sea pequefia, mediana o grande, lo cual,

'® Ibidem, p. 135.
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nos sirve de introduccion para el caso practico que se analizara en los capitulos subsecuentes,
ahora queda perfectamente claro que una estructura organizacional es una descripcion de
las diversas unidades de trabajo que integran una organizacion, asi como las tareas que se

desarrollardn en cada una de ellas, todo esto con el fin de alcanzar una serie de objetivos.

Las estructuras organizacionales deben ser disefiadas atendiendo los objetivos y
metas que se desean alcanzar, pero también es indispensable que se conozca o se consideren
diversos factores del entono como: Tamafio de la empresa, la tecnologia de que dispone, las
estrategias organizacionales, y algo de gran envergadura: “El factor humano”, también
deben contemplarse ciertos factores politicos, econémicos, sociales, etc. que en un
momento dado pueden afectar a la organizacion, pues no hay que perder de vista que con la
entrada de la Globalizacion Econémica, nos encontramos sumergidos en un medio
sumamente cambiante, donde las economias se encuentran en completa interdependencia y
un fenémeno o acontecimiento por simple que parezca puede traer consecuencias
significativas en el camino de accién de las empresas, sobre todo en las pequefias quienes

son las que menos pueden defenderse de los ataques del medio.

De todo esto, se deduce que las estructuras organizacionales deben ser totalmente
flexibles y no temer al cambio, por el contrario, estar en una relacién de causa-efecto entre
las demandas externas y el acoplamiento de la estructura interna para poder sobrevivir, ya
que con los cambios tan radicales que se han originado en los ultimos tiempos en el campo
empresarial, si se tiene la idea que una estructura rigida, podrd responder adecuadamente,
se estd en un error, pues entre mas flexible es mas probable que se adapte y responda de la

manera mas oportuna a dichos cambios.
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APITULO 3

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA ACTUAL DE GANADEROS
PRODUCTORES DE LECHE PURA, S.A. DE C.V.
(PLANTA CUAUTITLAN IZCALLI)

La Globalizacion Economica es un proceso que obliga a la mayoria de las empresas
a modificar sus estructuras administrativas, ello con la finalidad de enfrentar los cambios que

se presentan en el entorno en el que interactian y asi poder adaptarse al mismo.

En Meéxico, a partir de los 80°s, como consecuencia de la incursion al GATT y la
firma de una serie de tratados, el entormo empresarial sufri6 una gran cantidad de
transformaciones repercutiendo principalmente en las micro, pequefias y medianas empresas,
las cuales al no contar con la infraestructura necesaria para enfrentar dicha situacion, han
tomado medidas tales como: las alianzas estratégicas, fusiones, joint venture o en el peor de

los casos su liquidacion.

Por otra parte, las grandes empresas para sobrevivir han puesto en marcha estrategias
convencionales como son: La reingenieria, las certificaciones ISO, la reduccion de costos, la
automatizacion, etc.; sin embargo, hay que tener presente que €stas “no garantizan el éxito y

la adaptacion al 100% en el mercado”.

Ante tal situacion, dedujimos que las empresas deben comenzar a ser flexibles desde

su interior, ya que uno de los retos del mundo actual es que éstas tienen que pensar, operar y
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actuar en un ambiente sumamente turbulento consecuencia de la Globalizacion Economica,
donde se estan filtrando economias de paises, con sus esquemas de precio y productividad
por todos los mercados del mundo como es el caso de China, dejando en desventaja al pais
receptor. Ademas, existen otros factores aunado a ello como el poder del consumo, la
deslealtad a las marcas, cambios reguladores, choques geopoliticos, la fragmentacion de los
mercados y, por supuesto, el aceleramiento del flujo de capital propiciado por las nuevas

tecnologias y telecomunicaciones.

Ahora, el reto de toda organizacion es “vencer la resistencia al cambio”, romper la
rutina e incursionar en caminos y procesos que les permitan mantenerse en el mercado, asi
como implementar verdaderas estrategias de transformacion. Para ello, deben volverse tan
dindmicas como lo exige el ambiente, deben aprender a ser flexibles para reconstruirse

continuamente, pero de forma creativa para impulsar entre sus integrantes la renovacion.

Una empresa 100% mexicana cuyo prestigio a nivel nacional es reconocido por la
calidad de sus productos, servicio al cliente, compromiso, perseverancia y dedicacion, es un
claro ejemplo de lo antes mencionado y nos referimos a: Ganaderos Productores De Leche
Pura, S.A. De C.V. (ALPURA), quien desde este momento es el centro de nuestra
investigacion, ya que a lo largo de los afios ha demostrado ser una empresa flexible, dinimica
e innovadora. Ante ello su Director de Gestion de Calidad: Alfonso Hernandez Gutiérrez
manifestd: “En los ultimos meses nuestro pais ha sufrido una serie de transformaciones, las
cuales han tenido una repercusion directa en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V., quien se ha mantenido como una opcion real para el publico consumidor que busca

productos de calidad en el mercado.

A raiz de la celebracion de los diversos Tratados de Libre Comercio, el mercado se
torno mas impredecible y ofensivo, ya que se empezaron a abrir las fronteras arancelarias,
hubo un descenso en los impuestos de importacién y, principalmente empresas de diferentes

paises comenzaron a comercializar y competir de manera mas directa y desleal en nuestro

pais.
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Las estrategias para enfrentar el mercado nacional variaran de acuerdo con la
filosofia de cada una de las empresas que participan en el sector de productos lacteos.
Algunas contemplaran la opcion de crear alianzas con empresas extranjeras a fin de buscar

refuerzo. Otras, en cambio, buscaran reafirmar su compromiso, redoblando sus esfuerzos.

Por su parte, la linea que sigue Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V. tan firme como siempre ha demostrado ser, se fundamenta en solidos principios como
lo son la calidad inigualable de sus productos y una cultura encaminada a la optimizacion de
los recursos existentes en constante busqueda de una alta productividad. Estas son algunas de
las razones por las que Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha podido y
seguira siendo capaz de consolidarse.

Sin embargo, es importante sefialar que ante la realidad de los cambios que se han
dado y que se avecinan, se requiere de una renovacién constante tanto organizacional como
mental. Y ain cuando este nuevo periodo implicard retos particularmente interesantes,
también es verdad que la actitud de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.
ser4 determinante para lograr los objetivos que se fijen. Asi mismo, habra que hacer hincapié
en lo primordial: “El trabajo en equipo”, aspecto que nutre a Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V. , al mismo tiempo que la fortalece™.’

En el presente capitulo se hara un esbozo general de Ganaderos Productores De Leche
Pura, SA. De C.V, en el que se detalla su historia, su estructura organizacional, sus
productos, etc.; lo cual nos dara las bases para determinar hasta que grado le ha impactado la
Globalizaciéon Economica y que medidas ha tomado para hacer frente a ello y seguir
manteniéndose como una empresa lider en su ramo.

! MONDRAGON, Enrique (2002) La vaca (Grupo Alpura), Afio 2002. p. 3.
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3.1. Antecedentes de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De

C.V.

Desde hace varios afios, técnicos y ganaderos de la Asociacion Nacional De
Productores de Leche Pura, analizaron la conveniencia de unir sus intereses para procesar y
distribuir la leche, a nivel nacional y sin intermediarios, a través de una empresa moderna con
solidez en sus operaciones tanto en el aspecto técnico como comercial. Debido a que los
ganaderos no contaban con los conocimientos necesarios para procesar la leche, tuvieron que
trasladarse a Escocia, Suiza y Holanda y ahi estudiar el tratamiento de la misma, al igual

que el manejo y adquisicion de la maquinaria requerida para ello.

Después de obtener dichos conocimientos y realizar una serie de reuniones, en la
Asamblea General Extraordinaria celebrada el 30 de abril de 1969, la mayoria de los
miembros de la Asociacion nombraron una comision que se encargdé de elaborar

detalladamente el proyecto de dicha planta.

Terminado el estudio del proyecto, se convoco a una Asamblea General el 12 de
marzo de 1970, la que lo aprobo por unanimidad de votos y fue asi como ese dia nacié “La
Asociacién De Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.”, a la que se
afiliaron 43 ranchos, los cuales se localizan en diferentes lugares de la Republica Mexicana
como son: Chihuahua, Coahuila, Durango, Guanajuato, Hidalgo, Jalisco, Puebla, Querétaro,
San Luis Potosi, Tlaxcala y Estado de México, contando con 14, 000 vacas. De ésta manera
se empezo a construir la planta de Cuautitlan Izcalli, la cual fue inaugurada el 23 de febrero
de 1973 por el presidente Luis Echeverria.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. fue la primera pasteurizadora
en lanzar al mercado el concepto de leche ultrapasteurizada, ésta tubo una excelente
aceptacién, en primera instancia en zonas donde no se producia leche y la poblacion
nicamente podia consumirla en polvo y ante la ventaja de poder adquirir leche fresca a

distancias lejanas de los centros de produccion, fue un éxito. Corria el afio de 1974 cuando se
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enviaron a la ciudad de Mérida, Yucatan las primeras cajas de leche ultrapasteurizada a la

sefiorita Rosa Cuaik, quien fue el primer distribuidor de Alpura.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., es mejor conocida por la marca
bajo la cual se comercializan sus productos: ALPURA, siendo su primer producto la
LECHE REX, la cual se sigue produciendo hasta el dia de hoy. Actualmente la
organizacion estd conformada por 158 explotaciones ganaderas en las que se produce leche
cuya calidad, es estrictamente vigilada desde el campo hasta la mesa del consumidor. Cuenta
con 86, 000 vacas y su correspondiente recria, dicho ganado es tipo Holstein (cruza de Suiza
con Holandesa), y Jersey quienes alcanzan una produccién promedio de 30 litros de leche
diarios por cada animal, ambas razas presentan la caracteristica de que se adaptan
adecuadamente al clima templado del altiplano y Estados del centro de la Repiiblica. Hasta el
dia de hoy su produccién asciende a 2, 100, 000 litros de leche diarios.

3.2.  Estructura corporativa

Grupo Alpura estd conformado por 11 empresas, las cuales son:

1. Asociacion Nacional De Productores De Leche, A. C.
Constituida en 1950 e incorporada a Grupo Alpura en 1979,

2. Distribuidora Alpura, S.A. De C.V.
Constituida e inicia operaciones en 1972. Se encarga de la distribucion de todos
los productos de Alpura.

3. Transportadora Alpura, S.A. De C.V. (TASA).
Constituida e inicia operaciones en 1973. Se encarga de la recoleccion de leche
en los ranchos y es responsable del taller mecanico, que da mantenimiento a las

unidades con las que cuenta la empresa.
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Se encuentra localizada en carretera México — Querétaro km. 37.4, Cuautitlan

Izcalli, Estado de México.

. Semen y Embriones, S.A. De C.V.
Constituida en 1969 e incorporada a Grupo Alpura en 1997,

. Industrializadora De Leche Delicias, S.A. De C.V. (INLEDESA).

Constituida en 1980 e inicia operaciones en 1982, INLEDESA al igual que
Ganaderos Productores De Leche Pura, se encarga de la produccion de lacteos y
sus derivados (leche en polvo y quesos; como LAC DEL, ALPURA 2000,
DESLACTOSADA, KIDS Y SIN COLESTEROL). Se encuentra localizada en
Delicias, Chihuahua. Lote Rustico No. 614, seccion 41, Unidad Distrito de
Riego, Cd. Delicias Chihuahua, teléfono 2-50-51.

. Union De Crédito Alpura, S.A. De C.V.
Constituida en 1981 e inicia operaciones en 1982, brinda financiamiento a

SOCI0S.

Se encuentra localizada en carretera México — Querétaro km. 374,

Cuautitlan Izcalli, Estado de México.

. Inmobiliaria Nogrutsa, S.A. De C.V.
Es propietaria de algunos de los inmuebles del Grupo, constituida en 1982 e
incorporada al Grupo Alpura en 1987.

Plasticos Alpura, S.A De C.V. (PLASAL).

Constituida en 1989 e inicia operaciones en 1991. Se encarga de elaborar los
envases para los productos Alpura, yoghurt 170 grs. y crema 200 grs., asi como
la tapa de la misma y popotes para las malteadas.
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Se encuentra localizada en carretera México — Querétaro km. 37.4, Cuautitlan

Izcalli, Estado de México.

9. Servicios Corporativos Alpura, S.A. De C.V. (SECORAL).
En esta empresa se encuentran todas las gerencias y direcciones de las

diferentes empresas.

10. Alpura U.S.A.
Constituida en 1996 e inicia operaciones en 1997. Se encarga de las relaciones

comerciales entre Estados Unidos de Norte América y Alpura.

11. Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.
Se encarga del procesamiento de leche y elaboracion de sus derivados, asi
como la elaboracion de agua purificada y mermeladas. Se encuentra localizada
en Cuautitlan Izcalli, Estado de México. Se anexan a esta todos los depositos de
producto terminado para su distribucion y venta (siete depositos en el area

metropolitana y cinco en el interior de la Republica Mexicana).

En sus inicios la planta de Cuautitlan se disefio para manejar, unicamente, leche
pasteurizada. La produccion en aquel momento se proyecté a 250, 500 litros diarios. Sin
embargo, para el afio de 1973 ya se habia rebasado dicha meta y se encontraba produciendo
500, 000 litros cada dia.

Debido al ritmo acelerado de crecimiento, se adecuaron sus instalaciones hasta que en

1998 alcanzaron la cifra de 1, 600 ,000 litros diariamente (hoy son 2, 100, 000).

Las instalaciones ubicadas en las 6 hectareas de terreno de la planta soportaron bien la
produccion hasta ese afio, momento en el que los directivos, quienes contemplaron un
incremento aun mayor sobre todo en el ambito de derivados tomaron la decision de

reestructurar ciertas dareas con el objetivo de ser mas eficientes.
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Se echaron a andar varios de los proyectos que dirigia la Direccion Técnica, algunos

de ellos los explicaremos a continuacion:

@ “Recibo: Esta drea constituyo una de las operaciones basicas para que funcionara

adecuadamente tanto la recoleccion como la produccion de la leche.

Anteriormente al llegar las pipas a la planta estas eran pesadas en la bascula
para medir la cantidad de leche que traian. Después pasaban a la zona de recibo en
donde se descargaba la leche que iba a 4 clarificadores. Posteriormente, la leche se

enfriaba a través de intercambiadores de calor y de ahi se depositaba en los silos.

En la misma érea se llevaba a cabo el lavado de las pipas. Esta mecanica les
funciono durante mucho tiempo, aunque ahora ya no les resultaba practica puesto que
al llegar mds pipas y a intervalos menores de tiempo, estas tenian que esperar a que se
completara el proceso de cada una, desde la pesa hasta el lavado. Ademas, por la
misma puerta accesaban y salian de la planta los transportes que eran cargados con
productos para los depositos, vehiculos de proveedores, de trabajadores y de

empleados.

En suma se producia un cuello de botella que habia que resolver creativamente
para cumplir con el objetivo de que al llegar una pipa ésta fuera descargada

inmediatamente.

Ahora, se movid la bascula de lugar y el recibo se desarrolla de la siguiente

manera:

1. La pipa entra a la planta y en el area de recibo, donde se cuenta con 6
lineas de descarga, se conecta a un tanque de aereacion en donde por

gravedad baja la leche.
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Z. De alli se bombea mediante una tuberia hacia los filtros. En la misma
tuberia se encuentra un “medidor de flujo”, que como su nombre lo indica,
cuantifica los litros de leche contenidos en la pipa.

3. La leche se enfria y se conduce a uno de los 3 silos de leche cruda.

4. Antes de pasar a los silos de proceso, se clarifica y asi ya esta lista para ser

utilizada por el area de proceso.

Area de lavado: Una vez descargadas las pipas, estas dejan lugar a otras y
siguen hasta la parte posterior de la planta en donde se encuentra un drea de

lavado muy moderna y comoda.

Bidscula: Esta se reubicé frente a lo que actualmente es el almacén. Los vehiculos
entran a la planta directamente a ser pesados. De alli pasan al andén, se cargan y

dan vuelta por el camellon. Vuelven a ser pesados y pueden salir sin otra demora.

Edificio de oficinas administrativas: Este proporcionara mayor comodidad tanto
al drea de Recursos Humanos y sus usuarios como a quienes trabajan en
laboratorios y supervisores de produccion puesto que la Unién de Crédito se
reubicara en este edificio.

Elevador del edificio principal: En atencion tanto a socios como a proveedores,
clientes y colaboradores se esta haciendo un flamante elevador con vista

panoramica en el edificio principal.

Carril de desaceleracion: Desde que se ampli6 la lateral de la Autopista
Meéxico-Querétaro en su seccion Tepotzotlan-Lecheria, su afluencia vehicular
aument6 considerablemente, lo que dificultaba el acceso y la salida de la Planta de
Cuautitlan. Para ingresar a las instalaciones, era necesario que las unidades
pesadas (pipas dobles y sencillas, cajas, etc.) se colocaran sobre el carril de alta

velocidad de ésta via y después entraran, obstaculizando asi el transito de otros
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vehiculos. Por el problema que esto representaba, se tomo la determinacion de
proyectar un carril de desaceleracion mismo que serviria para mejorar la
movilizacion de todas las unidades que entran a las instalaciones. También se
amplio la puerta nimero 2 a fin de promover un flujo natural que agilice tanto los
ingresos como las salidas de la planta. Dicho carril comenzo a funcionar en
2002”?

3.3. Estructura administrativa

* NOMBRE:
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.

*  LOCALIZACION:
Se encuentra localizada en carretera México — Querétaro km. 37.4, Cuautitlan
Izcalli, Estado de México.

#  RAMA INDUSTRIAL:

Proceso y envasado de lacteos.

*  GIRO:

Procesado, envasado y comercializacion de productos lacteos y derivados.

*  TAMANO:

Ganaderos Productores De Leche Pura es una empresa constituida bajo el
régimen de Sociedad Anonima de Capital Variable se considera GRANDE porque
cuenta con mas de 1, 000 trabajadores; su produccion es en un 75% automatizada; y

sus ventas ascienden a 7, 300 millones de pesos anuales, aproximadamente.

 MONDRAGON, Enrique (1998) La vaca (Grupo Alpura), Afio 3, No. 2. p. 11.
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*

NUMERO DE TRABAJADORES Y EMPLEADOS:

1, 200 empleados
2, 000 vendedores

*»

MISION:

Procesar y comercializar la totalidad de la leche contratada, buscando la

satisfaccion del cliente y obtener por ella una operacion redituable que garantice la

permanencia y el crecimiento de la organizacion y de las explotaciones ganaderas de

Sus S0OCios.

*

VISION:
Consolidar la permanencia de la organizacién adecuindola a los cambios,

habitos y costumbres de los mercados futuros.

»

OBJETIVOS:

Ser una empresa de servicio al costo para el ganadero creada para satisfacer las
necesidades del mercado de productos lacteos y otros del ramo alimenticio que
aseguren la venta de la totalidad de la leche para tener y sostener el liderazgo en
su mercado a través de una imagen de servicio y oportunidad de trabajo a cambio
de aquellos satisfactores que garanticen su permanencia y calidad.

Asegurar y sostener una fuente de trabajo en donde sus colaboradores encuentren
la oportunidad de crecimiento, desarrollo y estabilidad mediante un esfuerzo
continuo y responsable en el cumplimiento de sus obligaciones y compromisos.
Operar bajo aquellos ordenamientos legales que les afecten para asegurar la
estabilidad de sus operaciones y bajo aquellos requisitos y expectativas del
mercado que asegure su liderazgo.

Adaptar la organizacién a los cambios producidos en el mercado.
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34.

* METAS:
Venta de la totalidad de la leche.

Explotaciones ganaderas rentables.

#*  POLITICAS:
Calidad del producto.
Satisfaccion total del cliente.
Retribucion al socio.

Obtener un margen de utilidad propicio para seguir operando.

#  VALORES ORGANIZACIONALES:
Establece con sus colaboradores, accionistas y sociedad los siguientes valores:
Honestidad
Respeto
Lealtad

#  COMPROMISOS:
Relacion madura.
Desarrollo personal.
Crecimiento mutuo.
Reconocimiento al mérito.
Remuneracion justa al trabajo de sus colaboradores.
Satisfacer expectativas de utilidad de sus accionistas.

Estructura organizacional

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tiene una estructura

organizacional LINEO-FUNCIONAL, pues de la organizacion lineal conserva la autoridad
y responsabilidad, las cuales son transmitidas a través de un sélo jefe para cada funcién y de
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la organizacion funcional mantiene la especializacion de las actividades. Aqui los canales de
comunicacion siguen una linea recta hacia cada una de las Direcciones, mientras que éstas, a
su vez mantienen cierta autonomia, pues cuentan con autoridad y responsabilidad dentro de

su especialidad.

Enseguida se presenta el organigrama actual de Ganaderos Productores De Leche
Pura, SA.DeC.V..

A TESIS NO SAL!
A BIBLIOTECA
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ORGANIGRAMA GENERAL.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.

(2003)

DIRECCION GENERAL
ASISTENTE RELACIONES
PITRIICAS
DIRECCION DIRECCION DIRECCION - DIRECCION DIRECCION DIRECCION | DIRECCION DIRECCION
FINANZAS ADMON. 'COMER. LOGISTICA . IND. REC. HUM. . INFOR. TECNICA
DIRECCION

MERCA.
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A) Descripcion de dreas funcionales.

A continuacion se describen de manera general algunas de las funciones que se
realizan en las Direcciones que conforman la estructura organizacional de Ganaderos

Productores De Leche Pura, S.A. De C.V..

o DIRECCION DE FINANZAS. Puesto que uno de los principales recursos con los
que debe contar toda organizacion son los economicos — financieros, es de vital importancia
que estos sean bien administrados, por ello Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De

C.V. cuenta con una Direccién de Finanzas, la cual se encarga de la obtencién y aplicacién
de los mismos en los diferentes departamentos de la organizacion, con la finalidad del
correcto funcionamiento de sus actividades operativas, asi como para el logro de sus

objetivos.

Entre las diversas actividades que se realizan estan:
Planeacion
Tesoreria

Inversiones

¢ DIRECCION DE ADMINISTRACION. Una vez que se han tenido y aplicado los
recursos monetarios es sumamente importante el mantenerlos controlados, con el objeto de
proporcionar a los usuarios de la informacién financiera cifras verace§, oportunas, confiables,
etc., a los usuarios internos les permitird tomar decisiones acertadas, mientras que a los
externos (proveedores, acreedores) les da la posibilidad de analizar su rentabilidad, solvencia,
estabilidad, apalancamiento, liquidez, etc., con el propdsito de otorgar o no créditos. Asi
mismo, el manejo adecuado de dicha informacién le ha permitido mantener excelentes

relaciones con diversas instituciones gubernamentales.

Entre los departamentos que conforman esta Direccién se encuentran:
Contabilidad
Crédito y Cobranza
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Auditoria Interna

e DIRECCION DE MERCADOTECNIA. Esta Direccion fue creada recientemente
con la finalidad de estar mas cerca del cliente, desarrollando lo que este quiere, desea y
necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion en el momento oportuno, en

el lugar preciso y al precio mas adecuado.

En ésta se desarrollan las actividades correspondientes a:
Publicidad
Planeacion de ventas (presupuestos y fijacion de politicas de ventas)
Operaciones de ventas

Investigacién de mercados

¢ DIRECCION DE LOGISTICA. Una de las formas de posicionarse y mantenerse
en el gusto del publico, es el estar presente en el momento y lugar oportuno, para lo cual se

requiere llevar a la practica una buena estrategia de distribucion, es decir, colocar el producto

hasta la mesa del consumidor.

La Direccion de Logistica para poder brindar un mejor servicio al consumidor,
dispone de once centros de distribucion, de los cuales seis se encuentran en el édrea

metropolitana y cinco en el interior de la Republica.

- AREA METROPOLITANA.

Depésito San Isidro, Calzada San Isidro N6. 712, Col. San Pedro Xalpa, Méx. D.F.,
Tel. 53-52-76-78.

Depésito Armas, Fortino Rocha N6. 7, Col. Tepetlacalco, Puente De Vigas,
Tel. 53-94-75-94,

Los dos anteriores, a partir del 9 de octubre del presente aiio, se fusionaron formando
el Depésito Vallejo.
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Depésito Reyes, Altamirano No. 16, Los Reyes La Paz, Edo. De Meéx,
Tel. 58-55-35-88.

Deposito Iztapalapa, Emilio P. Campa No. 107, Sta. Martha Acatitla Norte,  Tel.
57-32-16-20.

Depésito Legaria, Calzada Legaria N6. 302, Col. Pensil, Tel. 53-99-80-37.

Deposito Santa Maria, Eje Eulalia Guzman No. 185, Col. Atlanta, Méx. D.F., Tel.
55-41-44-06.

Depésito Ecatepec, creado el 9 de octubre del presente afio.

- INTERIOR DE LA REPUBLICA.

Toluca
Querétaro
Celaya
Acapulco
Guadalajara

Las ventas foraneas representan el 40 % de las ventas totales de la organizacion, y
se apoya en 52 distribuidores foraneos, cubriendo los Estados de México, Puebla, Tlaxcala,
Hidalgo, Querétaro, Guanajuato, Michoacén, Aguascalientes, Nuevo Ledn, San Luis Potosi,
Tamaulipas, Veracruz, Oaxaca, Chiapas, Tabasco, Campeche, Yucatan, Morelos, Guerrero,
Sinaloa, Sonora, Durango, Chihuahua y Jalisco. De este modo pueden seguir llevando leche
fresca y derivados a miles de hogares y establecimientos comerciales en gran parte del pais.
Para llevar a cabo toda esta labor, Grupo Alpura cuenta con mas de 17, 000 personas que
trabajan los 365 dias del afio en el campo, las plantas pasteurizadoras, oficinas y redes de

recoleccion, distribucion y comercializacion.

« DIRECCION INDUSTRIAL . Para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V., ésta Direccion representa una parte elemental, puesto que es aqui donde se realiza
desde el disefio, proceso, envasado y distribucion de todos sus productos para que estos
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lleguen al consumidor en el momento oportuno, al mejor precio y ante todo con excelente

calidad.

Dicha Direccion se divide en cuatro Departamentos, los cuales son: Disefio,
Planeacion y Control de la Produccion; Compras; Control de Calidad y Produccion, éste

ultimo a su vez se subdivide en:

Lacteos
Derivados
Mermeladas

Postres

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. cuenta con un sistema de
produccién continua ya que se producen grandes volimenes de una misma linea de
productos, asimismo es completamente automatizado puesto que la mano de obra es

parcialmente sustituida por maquinas.

e DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS. De todos los recursos tanto
financieros, técnicos, materiales y humanos, éstos altimos son los mas importantes para
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., porque de ellos depende el buen
manejo y administracion de la organizacidén. Asimismo, poseen caracteristicas que los otros

no presentan, tales como: creatividad, imaginacion, inteligencia, razonamiento, etc..

Debido a ello Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tiene como
politica capacitar continuamente a su factor humano. Dicha actividad esta orientada por la

Direccion de Recursos Humanos, la cual cuenta con los siguientes Departamentos:

A) DEPARTAMENTO DE PLANEACION Y CONTRATACION: Provee a la
empresa los recursos humanos capacitados para desarrollar actividades operativas
(ventas, compras, produccién etc.), ademas en este Departamento se realiza el

proceso a seguir para formar parte de la Gran Familia Alpura, el cual consiste en
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reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y capacitacion. Es importante
mencionar que Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. antes de
recurrir a fuentes externas de reclutamiento revisa su inventario de personal para
realizar posibles promociones, transferencias y/o ascensos; cabe sefialar, que otra

politica de recursos humanos es “no despedir personal, sino reubicarlo”.

B) DEPARTAMENTO DE RELACIONES LABORALES: En este Departamento,
como el nombre lo indica, tiene que ver basicamente con la relacion trabajador —
empresa, el objetivo de la misma, es el mantener una comunicacion constante con
todos sus trabajadores, para atender sus quejas, poner en practica sus sugerencias, y
sobre todo satisfacer sus necesidades, pues no hay que perder de vista que un

trabajador satisfecho es mucho mas productivo.

Otras de las funciones que aqui se desarrollan son las relacionadas con los
contratos colectivos de trabajo, al igual que, los servicios y prestaciones que

proporcionan a su factor humano.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. le ofrece a sus trabajadores:

Trabajo remunerado permanente.

Oportunidad de descanso segiin la Ley Federal del Trabajo.
Equipo de proteccién.

Oportunidad de escalar puestos.

Mejoras al salario.

Desarrollo personal.

$ 8 8 8 8 3 3

Prestaciones.
» Comedor (30 minutos con una cuota de $ 1.82 por comida).
» Productos a menor precio.
» Aguinaldo:
Trabajador sindicalizado = a 20 dias de salario.
Trabajador de confianza = a 15 dias de salario.
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» Premio de asistencia:

Trabajador sindicalizado = a 3 dias de salario por cada mes en
el que no haya inasistencia, por lo tanto, al final del afio (sino tubo
ninguna falta) se hara acreedor a 36 dias de salario extra, pagandosele
al finalizar el mismo. En caso de que falte un dia en un mes
automaticamente pierde los 3 dias correspondientes al mismo.

Trabajadores de confianza = a 15 dias de salario siempre y
cuando no tenga inasistencias en el mes, ya que de ser asi se le
descontara la parte proporcional.

» Transporte.

» Utiles escolares: Consiste en 10 salarios minimos por cada hijo, para disponer
de esta prestacion, el trabajador debe de tener como minimo 6 meses de
antigiiedad.

» Fondo de ahorro: Se descuenta el 13 % del salario base y por cada peso
ahorrado la empresa da otro peso al finalizar el afio.

» Incentivo de produccion.

» Prima dominical: La cual es del 30 %.

» Vales de despensa: Corresponden a 19 salarios minimos al afio sin importar la
antigiiedad.

» Vacaciones:

2 8 5.8
3 10 10.2
4 12 12.2
59 14
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Dia de cumpleaiios.

v

Premio por dia feriado: Se paga cuadruple.

Y

Ayuda por alumbramiento: 15 dias de salario minimo.

‘.‘

‘(r

Ayuda por defuncion:
Padres: 37 salarios minimos con 3 dias de inasistencia y goce de salario.
Esposa e hijos: 47 salarios minimos con 4 dias de descanso con goce de salario.

» Seguro médico.

C) DEPARTAMENTO DE HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL: En este
Departamento se desarrollan los programas a seguir para la higiene y seguridad de
los trabajadores, los cuales comprenden:

— Conferencias sobre nutricion, higiene, deportes, etc..
— Actividades artisticas y recreativas.
— Simulacros de evacuacion de instalaciones, sismos e incendios.

— Auditorias en dreas de produccion.

Todo ello con la finalidad de reducir los accidentes de trabajo y asi fomentar la

seguridad e higiene industrial.

e DIRECCION DE PROYECTOS, SISTEMAS E INFORMATICA. Esta

Direccién es una de las mas recientes, ya que fue creada en 1999, con el objetivo de

proporcionar informacién a todos los empleados en forma veraz y oportuna, lo cual trae

implicito una serie de ventajas como son:

— La no duplicidad de informacién puesto que transmiten archivos y
toda clase de documentos de un usuario a otro sin necesidad de
imprimirlos, ya que todo se realiza por medio de un servidor.

— Se agiliza la informacion y por ende la comunicacion tanto interna
como externa.

— La toma de decisiones es més eficiente.

87



Capitulo 3

— Y en general, hay un ahorro de tiempo, energia y recursos materiales.

Otra de las funciones que desarrolla dicha Direccion es la actualizacion continua
tanto de equipos, aplicaciones y programas, asi como proveer la capacitacion necesaria que

proporcione los conocimientos para poder manejarlas.

También es la encargada de disefiar programas y sistemas que satisfagan las

necesidades de informacion de la empresa, ademas de darle mantenimiento constante a los

equipos.

e DIRECCION TECNICA. El objetivo de esta Direccion es reducir a su minima

expresion los tiempos muertos en produccion y el prolongar la vida 1til de los bienes.

Su misién es el mantener en las mejores condiciones de operacion todos los bienes
sujetos a mantenimiento, tales como: Maquinaria y equipo, instalaciones de servicio y

edificios.

Existe una estrecha relacion entre la Direccion de Produccion y la Técnica, ya que la
aplicacion de ésta tltima es determinante para poder lograr con oportunidad los volumenes de
produccién programados.

Actualmente ésta Direccion se ha dividido en 3 Departamentos:

A) DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO: Debido a su
importancia, es administrado por programas de computadora donde se contiene
toda la informacién referente a los equipos, nimero de partes de refacciones,
frecuencia de reemplazo, existencia en almacén y costo promedio de cada parte.

Cada semana se realiza un reporte con la siguiente informacion:

Estados de avance de acciones.
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Andlisis de gastos de mantenimiento.
Avance de la aplicacion del mantenimiento preventivo.

Reporte de utilizacion de mano de obra en horas’/hombre.

B) DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO: El control
que aqui se establece consiste en la coordinacion del esfuerzo de todo el personal
en la aplicacion exacta del mantenimiento preventivo con la finalidad de que las
fallas disminuyan desde un principio y de que haya menos probabilidad de

correccion.

Diariamente se analiza el acumulado de las ordenes de trabajo y los reportes de

estado en mantenimiento para poder evaluar el porcentaje de desempefio por area.

C) DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO PREDICTIVO: Lleva a cabo
analisis periddicos de las maquinas, instalaciones eléctricas, hidrdulicas, etc., con

la finalidad de evitar posibles contingencias.

Esta Direccién participa activamente logrando minimizar la merma de materia
prima, lo que se traduce en ahorros inmediatos, de igual manera se eficientiza el uso de los

recursos materiales y humanos que se asignan a cada area.

3.5. Direccion industrial

Como se menciond anteriormente esta Direccion se encuentra integrada por cuatro
Departamentos, las cuales son: Disefio, Planeacion y Control de la Produccién; Compras;
Control de Calidad y Produccion.

En las siguientes lineas solo se profundizara en el Departamento de Produccion y
Control de Calidad, puesto que es aqui en donde ha impactado mas la Globalizacion
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Econémica, ya que debido a la apertura del mercado la competencia cada vez es mayor, por

lo que exige productos de mas calidad y a bajo costo.

Asi también, ello ha obligado a estar en un constante cambio, es decir, adaptar su
produccion a las necesidades del mercado que en este caso ha sido a través de sus lineas de
produccion, adquisicion de tecnologia de punta y la mejora continua de sus procesos

productivos y administrativos.

e CERTIFICACIONES.

A raiz del proceso de Globalizacion Economica, la variedad de productos que han
invadido el mercado nacional es muy amplia, un ejemplo de ello son los productos lacteos en
los cuales dicho proceso ha impactado de manera tal que los propios consumidores van
aceptando o en su defecto generando necesidades que antes no existian, es por ello que
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. debe buscar las estrategias adecuadas
para satisfacer las necesidades que el mercado reclama. Algunas de ellas son:
ampliando su portafolio de productos, generando nuevos sabores de los ya existentes
(malteadas, yoghurt, yofrut, postres); realizando cambios en su presentacion, aumentando su

publicidad, distribucion, servicio al cliente, etc..

Sin embargo, no hay que olvidar que el proceso de Globalizacion Economica trajo la
necesidad de garantizar la calidad de los productos y servicios a los clientes de una forma
prictica y facil de homologar internacionalmente. Todo este desarrollo queda sustentado en
los sistemas de gestion de la calidad, que deben de ir creciendo a la par, con la misma

velocidad, adaptacion y cambio que el mercado actual demanda.

Por razones estratégicas uno de los retos de Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A. De C.V. ha sido implantar un Sistema Integral De Gestion De La Calidad que hoy en

dia les permite ser una empresa 100 % nacional lider en su ramo.
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¢En qué consiste el Sistema Integral De Calidad De Grupo Alpura?

Es un conjunto de sistemas de calidad cuyo principal fundamento es garantizar que
los productos que se fabrican en Grupo Alpura sean seguros (inocuos) para el consumidor y
que no causaran dafio alguno al ingerirlos. Este sistema se encuentra integrado por:

- 1SO 9000

- Pre-requisitos (Sanidad)

- Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP)

Ya se tienen avances significativos en la mayoria de ellos, pero aun asi se sigue

trabajando en los 4 sistemas. Su estado es el siguiente:

o ISO 9000:

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. esta en la etapa final de
implantacion del Sistema Integral de Gestién de Calidad.

PLASAL (Plasticos Alpura) recibio la primera re-certificacion con la norma ISO
9001-2000.

DELICIAS inici6 el Sistema De Gestion De Calidad.

o PRE-REQUISITOS.

Para documentarlos primero se requiere que esté funcionando al 100 % el ISO 9000,

entre estos se encuentran:

1.- Sanidad
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2.- Buenas Practicas de Manufactura (BPM)
3.- Control de Plagas

4.- Control de Quimicos

5.- Quejas de Consumidores

6.- Retiro de Producto

7.- Control de Alérgenos

Los anteriores se estan desarrollando actualmente en todo el Grupo Alpura.

o ANALISIS DE RIESGOS Y PUNTOS CRITICOS DE CONTROL (HACCP).

El cual se esta implantando en INLEDESA y Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A.DeC.V..

Ademas del Sistema De Gestion De Calidad ISO 9000, en el cual estan trabajando
algunas empresas del Grupo y otras ya certificadas, cabe sefialar que se han llevando a la
practica otros proyectos de calidad, entre los cuales se encuentran:

- Sistema De Calidad En Medios Electrénicos
- Mantenimiento Preventivo (MP)

- 5%+l

El Sistema Integral De Gestién De La Calidad y los proyectos antes mencionados,
puesto que constituyen las estrategias que las empresas han llevado a la practica para
enfrentar el proceso de Globalizacion Econémica, serdn parte importante del siguiente
capitulo, en el cual hablaremos de los cambios que ha realizado Grupo Alpura en su
estructura administrativa con el objetivo de hacer frente a dicho proceso.

El Sistema Integral De Calidad De Grupo Alpura tiene la siguiente politica de
calidad:
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“Grupo Alpura se compromete permanentemente a_identificar y satisfacer las

necesidades _del _cliente y ofrecer _a_sus colaboradores _un _ambiente propicio _para

. iid
desarrollarse continuamente "

“Los objetivos de la calidad Alpura son:

1. Suministrar materiales acorde al programa de produccion en la cantidad, calidad y
servicio requerido por Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.

2. Resguardo y entrega de ingredientes y/o materiales de acuerdo con las especificaciones y
normas establecidas.

3. Garantizar que las operaciones cumplan con las normas y especificaciones establecidas.

4. Entrega del producto terminado acorde al volumen demandado por el mercado de acuerdo
con las normas y procedimientos establecidos.

5. Resguardo y entrega de producto terminado de acuerdo con las especificaciones y normas
establecidas.

6. Preservar y salvaguardar la imagen de la marca.

7. Satisfacer sus expectativas de calidad y servicio.

8. Garantizar personal competente de la organizacion.

9. Garantizar la certidumbre y confiabilidad de la informacion generada.

10. Eficientar sistemas de informacion y comunicacién”.!

? MONDRAGON, Enrique (2001) La vaca (Grupo Alpura), p. 8.
* Idem., p. 8.
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El Sistema De Aseguramiento De Calidad esté estructurado de la siguiente manera:

Manual de Calidad

P> (Requisitos ISO 9000)

Procedimientos
ﬁ

_’Documenlos

Evidencia de realizacién
de Actividades
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e TECNOLOGIA.

En los ultimos afios, la tecnologia ha avanzado drasticamente, lo cual es una
repercusion directa del proceso de Globalizacion Econémica, por lo que una de las
prioridades de las empresas es mantenerse a la vanguardia, por ello Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V. hoy en dia ha logrado mantenerse a la par con los cambios
tecnolégicos producidos en el entono mundial adquiriendo la tecnologia mas sofisticada para

la realizacion de sus actividades administrativas y operativas.

En el area administrativa cuenta con una red interna formada por un equipo AS400
de IBM, el cual estd conformado por computadoras y terminales por medio de las cuales se
alimenta el sistema. Este se encarga de archivar y funcionar como un gran banco de datos,
con ello se da una respuesta mas rapida para los usuarios, asimismo cuenta con mayor
capacidad de procesamiento de informacién y es un equipo escalable, lo que significa “que se
puede ir modernizando de acuerdo al crecimiento de la empresa”.

Cabe mencionar, que anteriormente el cableado que integra dicha red era de cobre y
ahora gracias a los avances tecnoldgicos ha sido reemplazado por fibra 6ptica (es un material
de alta tecnologia que se utiliza para flujos instantaneos de informacion), la cual enlaza tanto
las terminales como las computadoras personales de toda la planta con el servidor y con el
AS400.

Los programas con los que cuenta la red son:

Programas propios de las dreas tales como los utilizados para distribucién,
produccion, inventarios, etc..

Power play que despliega graficas actualizadas, completas y a detalle de acuerdo

con la informacion que se necesite.
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Impromptu con el que accesan a los reportes en linea desde el 400.

Lotus notes en donde se encuentra el correo electronico y los flujos de trabajo

(plantillas para requisiciones, permisos, memos, etc.).

Asi como el office y un efectivo antivirus.
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VENTAJAS DE LA RED INTERNA.

Con la interconexién y correo electrénico, se tienen muchas ventajas como:

- No se duplica informacion, puesto que se pueden transmitir archivos y toda clase de
documentos de un usuario a otro sin la necesidad de imprimirlos.

- Se tiene acceso inmediato a la informacion del AS 400 desde cualquier PC.

- El servidor se encarga de organizar y desglosar los datos en forma de graficas
detalladas lo que facilita su comprension y utilizacion.

- Se agiliza extraordinariamente la comunicacion tanto interna como extema: Los
mensajes se transmiten en cuestion de segundos.

- Hay un valioso ahorro de tiempo, energia y recursos materiales.

- Esta tecnologia permite dedicar mas tiempo al analisis y a la toma de decisiones.

El hablar de calidad en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. no s6lo
involucra a su proceso productivo, sino también a sus instrumentos administrativos de trabajo
tales como: Computadoras y el buen uso que el personal les de. Por tal razén, la Direccion de
Informatica ha desarrollado una innovadora herramienta que brinda mayor seguridad a su red
interna, la cual consiste en un programa llamado “FORTRES 1017, éste una vez instalado
regula aquellas aplicaciones que pueden ser ejecutadas por el administrador de la
computadora. De esta forma se evitan varios de los problemas mas comunes como la pérdida

de informacién.

El FORTRES 101 revisa la accién del usuario para asegurar que se encuentre
dentro de lo que el sistema reconoce como “correcto”, por lo que provee poder, seguridad,
flexibilidad y confianza al usuario y al administrador, de que la informacion que se tiene en la

PC no se puede perder por terceras personas que intenten usarla a través de la red.

Ademis de esto, el FORTRES 101 asegura que ningin usuario no autorizado pueda

modificarla. Para el uso en conjunto de una PC, se crean grupos especificos de usuarios que a
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través de Windows tienen posibilidad de accion, aunque sin dejar de protegerla contra el uso
inadecuado de personas “con mucha iniciativa”. Asi, FORTRES 101 limita el uso de las

aplicaciones de acuerdo a ciertos niveles establecidos, siempre en beneficio del usuario.

FORTRES 101 es toda una herramienta que ha ayudado mucho en el uso adecuado
de la PC que tienen asignada en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., ya
que otra de sus funciones es la de evitar que se modifiquen propiedades esenciales de la PC o

se instale software ilegal que pueda dafiar su funcionamiento.

{Coémo trabaja FORTRES 101?.

Una vez instalado, FORTRES 101 actia como un nuevo componente del sistema
operativo. FORTRES 101 detecta cada accion del usuario y decide si la accion que éste

intenta debe realizarse 0 no conforme a lo preestablecido.

Otro de los avances tecnologicos que ha contribuido al aprovechamiento y
optimizacién de los recursos y principalmente del tiempo, es el “Sistema Integral De
Abastecimiento Alpura (SIABAL)", mismo que representa un acierto mas de la Direccion
de Informatica con el objetivo de dar respuesta a las necesidades de informacion y control

que hoy requiere Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. .

El sistema permite generar requisiciones por proceso, es decir, el usuario no necesita
capturarlas ya que el sistema esta programado para generar semanalmente requisiciones de
autoalineable, de mantenimiento preventivo, de comedor 0 mensualmente las necesarias de

acuerdo al plan de produccién.

Asi también, permite al usuario registrar requisiciones individuales o por captura
directa. Por cualquiera que sea el medio que se generen, el usuario tiene la ventaja de enviar a
autorizar sus requisiciones electronicamente sin la necesidad de imprimir los documentos. De

esta forma, una vez concluido el flujo de autorizacion, el area de compras tiene la facilidad de
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cotizar diariamente por via telefonica, fax o por Internet, para posteriormente agrupar una

orden de compra por articulo, familia o por grupo de requisiciones con el propdsito de

agilizar la gestion de adquisicion de material.

MODULOS QUE COMPONEN SIABAL.

Requisiciones Lotus Notes: Utilizado para la elaboracién de requisiciones virtuales y
flujo de autorizacion de todas las requisiciones en general.

Vales electrénicos: Utilizado para crear solicitudes de material en general (del
almacén, de papeleria) permitiendo ademas la autorizacion electronica.
Siabal-Windows: Es la aplicacion de control y de uso general para generar
requisiciones de manera individual o proceso automatizado dependiendo el drea o
departamento que lo solicite. El requisito es que se trate de material que existe en
cualquiera de los almacenes. Ademas habilita al usuario para realizar cualquier
consulta de informacién, actual o histérica de acuerdo al nivel y perfil de seguridad.
Permite al area de abastecimientos registrar cotizaciones y generar pedidos por
multiples opciones.

Siabal-Web: Esta aplicacion es creada exclusivamente para el area de
abastecimientos. Su proposito es cotizar a través de Internet con proveedores

nacionales y extranjeros.

REQUERIMIENTOS PARA UTILIZAR SIABAL.

Computadora personal o terminal grafica Twin Client, en el caso de acceso remoto
(Citrix).

Cualquier version de Windows.

Lotus notes.

Instalacion de paquete por unica vez y las actualizaciones se daran de manera
automatica a través de la red.

Accesos de seguridad de acuerdo al perfil de usuario.

Capacitacion de acuerdo a las necesidades y perfil de usuario.
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VENTAJAS GENERALES.

- Seguridad y claridad en la informacion.

- Monitoreo y localizacion de requisiciones.

- Autorizacion electronica en forma independiente o por grupo de requisiciones.

- Elimina el consumo de papel.

- Comodidad, ya que el usuario no tiene la necesidad de desplazarse.

- Mantiene al usuario informado de sus requisiciones, paso a paso.

- Informa al usuario desde la creacion de la requisicion hasta cual comprador se hara
responsable de la misma .

- Generacion de ordenes de compra en forma automatica y semiautomatica.

- Emisién de pedidos o envié directo al fax del proveedor.

INTERNET.

Si bien uno de los rasgos distintivos de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V. es la tradicion, ya que a través de generaciones completas se le ha reconocido como
una de las marcas lideres en su ramo por la confianza que de manera continua ha ofrecido a
sus clientes, también es cierto que uno de los factores determinantes en este camino ha sido el
que ha logrado adaptarse a la modernidad y a los cambios traidos por la Globalizacion
Econdmica. Este hecho ha sido una constante evidente de su crecimiento desde sus inicios y
basta revisar, por ejemplo, el hincapié puesto en la adquisicién de nuevos equipos, siempre

con el objetivo de mantener los mas altos estandares de calidad en sus productos.

A través de los afios, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha
puesto un gran empefio en la visualizacion de los cambios en la sociedad, lo que deriva en
exitosas estrategias dirigidas a satisfacer sus mercados. Y en esta ocasion tenemos una
muestra mas de lo que implica estar a la vanguardia con lo tltimo en tecnologia; el cual es el
portal de Alpura en Internet.
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La pagina de Alpura fue disefiada de manera muy cuidadosa por un grupo de
profesionales especializados y ya se encuentra en funcionamiento en las siguientes

direcciones:

www.alpura..com

www.alpura.com.mx

o desde las pc’s de la red privada Alpura en:
alpu2nts/alpura ¢ Pagina Web.

Con un atractivo disefio y un facil acceso a sus secciones, disponible también en una
version en inglés, este portal le ofrece a cualquier usuario de Internet que esté interesado
tanto en conocer como en establecer contacto con Alpura, una gran variedad de opciones
encaminadas a estrechar la relacion entre la empresa y sus clientes, actuales o potenciales,

distribuidores y publico en general.

En sus secciones, se encuentra lo siguiente, en un abrir y cerrar de 0jos y a sélo un
click de distancia:

a) PAGINA PRINCIPAL.

- Productos: Seccion que contiene la mas amplia informacion de todos los productos de
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. (descripcion, procesos de
elaboracién, componentes nutritivos y presentaciones).

- Juegos: Lo mejor en diversion, siempre en combinacion con la gran variedad de
productos de linea.

- Recetas: Para hacer agua la boca y todas realzadas con la calidad y sabor Alpura.

- Comerciales: Una seccion para ver los anuncios de television.
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b) A TRAVES DE LA BARRA DEL MENU.

- Historia: Aqui se encuentra una breve semblanza del Grupo desde sus inicios en 1970
hasta la actualidad.

- Grupo Alpura: Contiene informacion de las empresas que lo conforman.

- Calidad Alpura: Algunas de las razones por las cuales se explica la calidad
inigualable de todos los productos.

- Distribuidores: Aqui se encuentra un completo listado de los depositos.

- Preguntas frecuentes: Las respuestas de esta seccion amplian mucho el conocimiento

respecto a inquietudes comunes.

Ademas, la pagina cuenta con informacion, mediante una clave de acceso y registro

para socios, distribuidores y para realizar pedidos.

Sin lugar a dudas, la presencia de Alpura en la red es un acierto mas que redundara

en muchos beneficios y que ademas demuestra y fortalece su compromiso con el piblico.

LAS VENTAJAS DE LA PAGINA WEB.

@ La posibilidad de establecer una comunicaciéon permanente en linea los 365 dias
del afio brindando informacion reciente de la empresa.

@ Cuenta con un servicio de atencion especializado para socios y distribuidores.

@ Comunicaciéon de alianzas y patrocinios que Alpura mantiene con otras

instituciones civiles como el TELETON, el zoolégico de Chapultepec, etc..

Ahora, hablaremos de la tecnologia con que cuenta Grupo Alpura para el desarrollo
de sus procesos productivos. Pero antes de ello debemos decir que Grupo Alpura tiene la
tecnologia mas sofisticada y tnica en su ramo, sin embargo, ésta no forma parte de sus
activos fijos, ya que se encuentra en arrendamiento siendo propiedad de Tetra Pack. A
continuacién describiremos brevemente parte de la maquinaria con la que cuentan algunas de

las empresas del Grupo.
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1. GANADEROS PRODUCTORES DE LECHE PURA, S.A. DE C.V..

Es importante para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. obtener
nuevas tecnologias en pro de encontrar la excelencia y la seguridad de productos comerciales
totalmente estériles y asépticos, envasados en sistemas de alta tecnologia, todo a favor de

conservar la confianza de los clientes en sus productos.

Es por ello que adquirié en abril de 2003 la maquina A3, la cual es un modelo
totalmente novedoso, con un avance tecnoldgico de primer nivel en el mundo, con un

conjunto de sistemas integrales que la hacen unica.

Al llegar a la planta, se realizaron diversas pruebas de campo a la maquina A3, para
evaluar la seguridad del producto, el resultado fue satisfactorio, por lo tanto decidieron

ponerla a funcionar en produccion normal y con salida a la venta.

- OBJETIVOS DE A3.

e Permanecer a la vanguardia en los adelantos tecnologicos de punta.
e Eficiencia en productividad, defectos y merma.
¢ Brindar seguridad y confiabilidad en cuanto a la calidad de sus productos.

e Satisfacer al consumidor cuando tenga el producto en sus manos.

CARACTERISTICAS DE A3.

Esta equipada con un sofisticado sistema de pantalla “touch screen” indicadora de
fallos, que permite ubicar el punto o el paso en el que se encuentra la maquina, esto ayuda al
personal operario para que pueda darse cuenta rapidamente en que lugar de la maquina se

presenta alguna eventualidad.
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La empalmadora de papel ASU realiza los cambios de rollo de forma continua y
automatica sin parar la produccion, asi como la unidad de empalme de cinta que también lo

hace en continuo.

Esta equipada con un sistema de luz ultravioleta a la salida del papel dentro de las
camaras asépticas, para asegurar que la esterilidad del papel haya sido efectiva y no presente

riesgos.

En el sistema de llenado se utiliza un sofisticado electro compuneumatico esto es,

sistemas eléctricos neumaticos y de control computarizado.

Envasa 12, 000 litros por hora. Es por todas estas ventajas que decidieron que la A3
era ideal para integrarla al equipo de trabajo de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V,, ya que cumple con los requisitos de productividad y de calidad que la empresa

requiere para seguir siendo la nimero uno en productos lacteos.

2. PLASTICOS ALPURA, S.A. DE C.V. (PLASAL).

Grupo Alpura siempre con nuevos retos de crecimiento, una de sus inquietudes es
actualizarse y estar a la vanguardia de las nuevas tecnologias a nivel internacional, esto con la
finalidad de hacer mas eficiente los métodos de produccion de la empresa, pero sobre todo

para que siga siendo la mejor y la mas competitiva.

“Es por ello que PLASAL con el afan de fortalecer su produccion, ha adquirido
desde junio de 2003 una maquina inyectora de vasos de plastico de poliestireno para
utilizarse en crema y yoghurt. El interés de obtener esta maquina es bajar los costos de
produccion en la elaboracion de vasos y cumplir con la demanda que normalmente es de

veintiocho millones quinientos mil vasos mensuales.
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Con esta nueva maquina de origen canadiense de la marca Husky, se podra inyectar
24 vasos de crema en un ciclo de 5.5 segundos, esto quiere decir que la maquina va a

proporcionar alrededor de 370 mil vasos por dia”.’

- “CARACTERISTICAS DEL SISTEMA HUSKY.

e Se compone por: Maquina, molde y robot.

e El sistema es automatizado.

e Puede recibir moldes desde 24 hasta 32 cabidades de crema o yoghurt
indistintamente.

e Puede trabajar con cualquier tipo de molde que requiera hasta 600 toneladas de

presion al cierre.

La maquina Husky funciona casi en su totalidad con un sistema automatizado, en el
cual un robot hace las operaciones dentro de la maquina haciendo el proceso mas eficaz. La
adquisicion de estos robots es también indispensable para evitar la merma, hasta ahora se ha
alcanzado el 1.9 % de merma dentro de PLASAL, por debajo del estiandar mundial que es de

2.5, pero la meta inmediata a alcanzar con Husky es de 1.8 %.
- VENTAJAS.

¢ Garantia: Ofrece respaldo por cualquier mal funcionamiento del sistema, asi como
resolver problemas técnicos, sin cargo durante los proximos tres afios.

¢ Respaldo técnico: Puede ser fisico o telefonico, algin técnico de Husky se pone en
contacto con el personal de mantenimiento.

e Contacto por via MODEM: La empresa Husky por medio de control remoto
ingresa al programa de la maquina para corregir el problema inmediatamente”

La adquisicién de la nueva maquina Husky es de gran importancia para el Grupo

porque le ofrece la mayor ventaja competitiva siempre con nuevos retos y metas que cumplir.

> MONDRAGON, Enrique (2003) La vaca (Grupo Alpura), p. 8.
¢ Ibidem, pp. 8-9.
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Ademas de ésta, “cuenta con la siguiente maquinaria y equipo:

» 4 Inyectoras Cincinnati de 440 toneladas.

» 5 Inyectoras Cincinnati de 330 toneladas.

» 2 Inyectoras Husky de 400 toneladas.

~ 3 Impresoras Kase para envase 5 tintas.

» | Impresora Van Dam para envase 5 tintas.

» | Impresora Kase para tapa 2 tintas.

» 1 Impresora Kase para 7 tintas.

» 1 Impresora Kase para tapa 4 tintas.

» 2 Silos con capacidad de 90 toneladas cada una.

» 1 Sistema de alimentacion automatico a las inyectoras.

Asi como el equipo periférico necesario: Chillers, torres de enfriamiento,
subestacion, compresores de aire, apiladores, molinos, termorreguladores, pigmentadores,

7
etc.”.

3. DELICIAS CHIHUAHUA, S.A. DE C.V. (INLEDESA).

INLEDESA, otra de las empresas de Grupo Alpura, con el objetivo de satisfacer el
volumen de ventas que ha tenido un incremento desde 2001 cuenta con la siguiente

maquinaria:

Un Steritherm Maxi B13, que tiene capacidad para abastecer a dos envasadoras
TBAB8- 110V y tiene dos caracteristicas muy importantes, la primera, esta controlado por un
PLC SATTCONOS SLIMLINE, el cual vigila electronicamente que se cumplan todas las

condiciones de esterilizacion, produccion y lavados previamente programados, y la segunda,

" MONDRAGON, Enrique (1999) La vaca (Grupo Alpura), Ao 4, No. 1. p. 2.
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es que puede trabajar a media capacidad, para adecuarse a las condiciones especificas de la

produccion esperada.

Para aprovechar al maximo las caracteristicas del MAXI BI13, fue necesaria la
instalacion de otra maquina envasadora TBAS8-110V (la primera adquirida en agosto de 2000
y la segunda en diciembre de 2001). Por otro lado, ya con dos envasadoras en operacion,
también se vio que las dos embaladoras CARDBOARD PACKER 50 que tenian no eran

suficientes por lo que se instalo otra de la serie 70.

Como se ha observado Grupo Alpura siempre trata de estar a la vanguardia y en
constante crecimiento, es por ello que actualmente esta equipada con tecnologia de primer
nivel, que le permite cumplir al 100 % su demanda y brindar productos de calidad a sus

clientes.

3.6. Direccion de mercadotecnia

Debido a la Globalizacion Econémica, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V. ha tenido la necesidad de estar atenta a todos los cambios que se producen en el
mercado, de competir cada vez con mayor eficiencia y asegurar en todo momento que sus
productos tienen un manejo adecuado con la finalidad de mantener su preferencia en el

mercado.

Es por ello que en julio de 2003 se creo la Direccion de Mercadotecnia con la cual se

pretende conocer y satisfacer las necesidades de sus consumidores.

A continuacion mencionaremos el mercado que abarca Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V.; su competencia mas cercana; los medios que utiliza para hacer

llegar sus productos a los clientes y que estos permanezcan en la mente del consumidor.
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¢ MERCADO.

A) MERCADO NACIONAL. El mercado nacional de Grupo Alpura, esta formado
por todos los clientes reales que se encuentran ubicados en toda la Republica Mexicana, para
ello cuenta con depositos distribuidos de manera estratégica en el Estado de México y
algunos Estados de la Republica Mexicana con el tnico objetivo de proporcionar un mejor
servicio al cliente y que éste disponga del producto ain en el lugar mas grande o pequeiio

de nuestro pais.

B) MERCADO INTERNACIONAL. Este es muy reducido ya que sélo se hacen
exportaciones esporadicas de queso, actividad que se realiza a través de Alpura US.A;
misma que también pertenece a Grupo Alpura, la cual tiene su sede en Estados Unidos.

C) MERCADO REAL. El mercado que abarca Ganaderos Productores De Leche
Pura, S.A. De C.V. es muy extenso, porque sus principales consumidores son las familias

mexicanas.

e COMPETENCIA.

Una vez mas reiteramos que con el proceso de Globalizacion Econémica se dio la
apertura comercial, la cual provoco la llegada de mas empresas al pais, convirtiéndose éstas
en la competencia de las organizaciones nacionales como Ganaderos Productores De Leche
Pura, S.A. De C.V. con lo cual el mercado se vio invadido de una gran cantidad de productos
de importacion, asi como productos sustitutos (los cuales son elaborados con grasa vegetal)

y formulas quimicas.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tiene diversos competidores,
dependiendo del producto de que se trate, por ejemplo:
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- En cuanto a la leche pasteurizada su principal competencia es Lala, seguida por
Parmalat y por ultimo pequeiias empresas regionales (las cuales abarcan sélo un
Estado de la Republica Mexicana).

- Otro de sus competidores es Nestlé unicamente en la leche en polvo, la cual en el
caso de Grupo Alpura, es producida y distribuida por INLEDESA.

- Con lo que respecta al yoghurt solido y para beber, su rival mas fuerte es
Danone.

- En lo referente al queso su competencia mas cercana es: Lala, Chipilo, Los
Volcanes, Caperucita, entre otros.

- En el caso de la crema también es Lala y Chipilo; para la mantequilla, Iberia; y
finalmente los postres no poseen una competencia directa.

- En las lineas anteriores quedo claro que Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A. De C.V. tiene una gran cantidad de competidores, tanto nacionales como
internacionales, siendo los mas importantes Lala, Nestlé y Danone; sin embargo,
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. se ha mantenido en la
preferencia de los consumidores, gracias a la calidad de sus productos

colocandose asi como la empresa lider en lacteos.

o CANALES DE DISTRIBUCION.

Los productos de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tienen muy
bien definidos sus puntos de venta ya que para ello cuentan con una distribucion intensiva,
pues estos se encuentran tanto en tienditas, tiendas departamentales, etc.. Tal es el caso de la
leche, la cual se puede adquirir hasta en algunas panaderias.

Grupo Alpura cuenta con 2 plantas productoras (Ganaderos Productores De Leche
Pura, S.A. De C.V. ¢ INLEDESA) las cuales distribuyen sus productos gracias a los 11
depositos que forman parte de éste, 6 de los cuales se ubican en el drea metropolitana y los
5 restantes en el interior de la Repiblica Mexicana. Ademaés de 51 distribuidores foraneos
que no forman parte del Grupo.
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Grupo Alpura distribuye sus productos por medio de un canal indirecto, como de un
directo. Se dice que el canal es indirecto, porque el productor utiliza ciertos intermediarios,
mayoristas y detallistas para que el producto llegue a las manos de los clientes, tal es el caso
de los supermercados y tienditas de la esquina. Y en el caso del canal directo, el producto no

tiene ningun intermediario, pues el deposito le distribuye de manera directa al cliente.

Los depdsitos que forman parte del grupo y que contribuyen a la distribucion de los

productos son:

AREA METROPOLITANA.

Depésito San Isidro
Deposito Armas
Depésito Reyes
Deposito Iztapalapa
Depésito Legaria
Depésito Santa Maria
Deposito Ecatepec

INTERIOR DE LA REPUBLICA.

Toluca
Querétaro
Celaya
Acapulco

Guadalajara
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e DISTRIBUCION FISICA DE LOS PRODUCTOS.

Uno de los factores mas importantes para garantizar el abastecimiento de los
productos y el servicio a los clientes, es poder contar con equipo vehicular acorde a las
exigencias del mercado, por ello Grupo Alpura tuvo la necesidad de crear una empresa que
se encargard, exclusivamente, de la transportacion de la leche de los ranchos a la planta,
razén por la cual surge en 1973 “Transportadora Alpura, S.A. de C.V.” (TASA), contando
unicamente con pipas y traileres para ésta actividad.

En cuanto a la distribucion de los productos de la planta al deposito y de éste al

cliente se emplean camionetas, propiedad de los depdsitos.

e PUBLICIDAD.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. cuenta con un catilogo de
productos bastante extenso, pero cabe recalcar que todos ellos se encuentran respaldados por

la marca registrada, es decir, Alpura, la cual es sinénimo de calidad y confianza pura.

El tipo de publicidad que emplea Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V. es pagada, y sus principales medios publicitarios son: Comerciales de television, los
cuales se transmiten a cualquier hora del dia, ya que estdn dirigidos al mercado familiar;
anuncios espectaculares y medios impresos como revistas. Cabe mencionar, que cada

producto cuenta con su propia publicidad.

También se vale de publicidad externa como la rotulacién del logotipo Alpura en
miscelaneas, tiendas de abarrotes y cremerias, haciendo asi referencia a los diversos
productos del Grupo.

Para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. es la variable
mercadoldgica méas importante, ya que a través de ésta ha logrado posicionarse en la mente
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de los clientes, al mismo tiempo que le ha permitido tener una reputacion satisfactoria en el
mercado y asi abarcar un mayor porcentaje de éste. Para ésta empresa el mantener un
contacto directo con el cliente es de vital importancia, porque de ésta manera puede
identificar mas rdpidamente sus necesidades, y asi satisfacerlas oportunamente. Lo anterior se
sustenta en el hecho de que el depdsito de Ecatepec ha retomado la costumbre de entregar la

leche a domicilio, como afios atras se hacia.

Por otro lado, Alpura estd presente en diversos eventos sociales que tienen como
objetivo el ayudar a la comunidad, ejemplo de ello es la conservacién del zoologico de
Chapultepec, apoyo al TELETON vy a otras instituciones de beneficencia, con lo cual se

refuerza su deseo de servicio al cliente.

e FIJACION DE PRECIOS.

Una de las principales metas de Grupo Alpura es la venta de la totalidad de leche y
sus derivados, asi como la utilidad, retribucién al socio y margen de utilidad para operar; para
ello fija sus precios conforme a diferentes variables que intervienen en él como son: La oferta
y la demanda, los costos totales, su competencia y su mezcla de marketing. Asignadas dichas
variables proceden a fijar los precios a los productos, los cuales son accesibles para los
consumidores, considerando el hecho de que estin adquiriendo un producto mexicano 100 %
de calidad.

3.7. Direccion de Recursos Humanos

Las actividades que se desarrollan en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A.
De C.V. son multiples y de caracteristicas diversas. En los ultimos afios se ha dado un
enfoque especial a la formacion de todos sus integrantes. Estas actividades han estado
orientadas por la Direccién de Recursos Humanos con el apoyo de los responsables de las

diversas actividades contempladas en el organigrama de la empresa.
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Formar es desarrollar y perfeccionar las facultades intelectuales, morales o fisicas de
las personas ampliando sus aptitudes, que son las posibilidades individuales para ejercer
determinados trabajos o tareas. Simultdneamente se estimulan las actividades de las personas

para su mejor percepcion de los cambios y compromisos que se derivan de la formacion.

Como se mencioné anteriormente, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V. ha creado y puesto en marcha un Sistema De Aseguramiento De La Calidad dentro del
cual la formacion de sus Recursos Humanos es uno de los elementos fundamentales de su
creacion, desarrollo y perpetuacion. Dicho Sistema se basa en la definicion de la vision y
mision, la cual es congruente con los objetivos y politicas que le permiten a la empresa

cumplir con sus compromisos de calidad con sus clientes internos y externos.

De esta manera, su programa general e integral de formacion ha tomado en cuenta
las necesidades tanto de la parte técnica, como la humana y administrativa, ademas de lo
correspondiente a la seguridad e higiene tanto personal como institucional. De este modo cre6
una cultura de Calidad Total.

Nos hemos percatado que para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.
el factor humano tiene un peso bastante significativo, por ello algunas de sus preocupaciones
son:

- Progresar juntos.

- Lograr siempre la mejor calidad en todo.

- Satisfacer el mercado con oportunidad.

- Capacitar al trabajador.

- Desarrollar fisica y socialmente al trabajador.

Por todo lo anterior, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. le ofrece

a sus trabajadores:

- Trabajo remunerado permanente.

- Oportunidad de descanso segiin la Ley Federal del Trabajo.
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- Equipo de proteccidn.

- Oportunidad de escalar puestos.
- Mejoras al salario.

- Desarrollo personal.

- Prestaciones superiores a las de la Ley.

Pero a cambio de ello Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., solo

pide a sus trabajadores:

- Calidad en el quehacer diario.

- Cumplir con la jornada de trabajo.
- Puntualidad en la hora de entrada.
- No ausentismo.

- Armonia con los compaiieros.

Es una condicion indispensable de cualquier empresa dindmica el que su gente se
encuentre comprometida con el cambio dirigido al progreso. Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V. sabe que el compromiso no se da por si solo, éste resulta de un
proceso de formacion personal y capacitacion constante, por ello dia a dia se esfuerza por
ofrecer a sus trabajadores mayores oportunidades de crecimiento en diferentes ambitos. En
estos momentos de transformacién es sumamente importante considerar que las
oportunidades solo podrén ser utilizadas por aquellas personas que se encuentran capacitadas.

La superacion se da como consecuencia del trabajo y no de la casualidad.

Como es bien sabido, los programas de capacitacion deben ser una actividad
primordial para cualquier empresa, ya que les da la oportunidad de tener personal calificado y
con los conocimientos necesarios para desarrollar sus tareas en el menor tiempo, evitando

desperdicios, merma, accidentes; es decir, el trabajar con calidad.

Por lo tanto, los procesos de capacitacion son muy importantes en nuestros tiempos

sobre todo en una empresa tan distinguida como lo es Ganaderos Productores De Leche Pura,
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S.A. De C.V., donde se requiere la actualizacion constante y el mejoramiento de habilidades

en todos los sentidos y de todo el personal que compone la misma.

Actualmente Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. cuenta con una
serie de programas de capacitacion para las diferentes areas y a todos los niveles, entre los

cuales se encuentran:

- Programa de desarrollo para el personal de ventas.

- Programa Alpucrece, el cual va dirigido a gerentes y supervisores de todas las
areas, porque de nada sirve cambiar la base si no cambian las cabezas.

- Programa de integracion a la empresa, el cual consiste en dar a conocer a los
trabajadores la historia de la empresa, catalogo de productos, procesos
productivos, seguridad e higiene industrial, prestaciones, etc..

- Programa de introduccion al ISO 9000, en donde, el punto mas importante es
presentar la politica de calidad.

Meéxico vive en una etapa de transicion econoémica, de una historia de mas de 3
décadas de crisis econdmicas recurrentes, transita hacia la consolidacion de la estabilidad
macroeconomica. Por el contrario, el PIB estd decreciendo, al mismo tiempo; se esta
registrando una intensa competencia internacional derivada de la acelerada apertura

comercial.

Ante tal situacion, es evidente que la Globalizaciéon Econémica llegé a romper lo ya
establecido, obligando a las empresas a adaptarse a las modas y necesidades creadas por ésta.

La Globalizacion Econémica es un término que hemos escuchado frecuentemente
en los ultimos afios y la realidad es que no solamente hemos oido hablar de ella, sino

también ha afectado a individuos, empresas y naciones.

Desafortunadamente a los individuos les ha impactado en su economia a

consecuencia del desempleo y del incremento de precios. En el caso de las empresas, la gran
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mayoria ha tenido que hacer recorte de personal y se han visto en la necesidad de reducir
sus operaciones al minimo, mientras que algunas otras han cerrado definitivamente sus

puertas.

Afortunadamente, no todo en el panorama ha sido totalmente negativo. Hay
empresas que han logrado enfrentar la situacion y continian operando normalmente. Estas

se han catalogado como * empresas estrellas”.

Por otro lado, existen aquellas que no solamente han sido capaces de sobrevivir sino
que ademas han aumentado sus operaciones, a las cuales se les denomina “empresas super
estrellas”. Dentro de las cuales se encuentra Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V., pues en lugar de reducir su plantilla de personal la incremento, ya que una de sus
politicas es generar empleo y ha realizado importantes inversiones principalmente en activos
fijos como maquinaria (que como ya mencionamos es tecnologia de punta y de la que
ninguna otra empresa dispone), adquisicion de terrenos (con la finalidad de ampliar su
capacidad de produccion), en la implantacién de sistemas de aseguramiento de la calidad (con
el objetivo de sobrevivir y obtener el mejor provecho del nuevo entorno internacional, puesto
que ha sido una condicién establecida por éste), en capacitacion del personal (ya que le
permite a su personal estar a la altura del mercado global) y creacion de nuevos productos

(con el proposito de satisfacer las necesidades impuestas por el mercado global).

Lo anterior no ha sido fruto de la casualidad, sino el resultado del trabajo de todos y
cada uno de sus integrantes, lo cual le ha permitido mantenerse durante mas de 25 afios en el

gusto del consumidor y consolidarse como una empresa lider en productos lacteos.

Este capitulo presenta la estructura administrativa actual de Ganaderos
Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.. Sin embargo, para llegar a ello pasé por una serie
de cambios impuestos por la Globalizacion Econémica, de los cuales se hablara en el

siguiente capitulo.
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APITULO 4

MODIFICACIONES EN LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA DE GANADEROS PRODUCTORES DE
LECHE PURA, S.A. DE C.V. PLANTA CUAUTITLAN IZCALLI, A
PARTIR DE LOS EFECTOS DE LA GLOBALIZACION ECONOMICA

En los iltimos afios, la Globalizacion Econémica ha impactado de manera
significativa a los paises, ejemplo de ello es la diversidad de Tratados de Libre Comercio que
se han firmado con el propodsito de abrir fronteras y asi asegurar su supervivencia y

crecimiento.

Ademas de los paises, las empresas también se han visto afectadas por dicho proceso,
razén por la cual han tomado una serie de estrategias similares a las aplicadas por los paises,
es decir, debido al incremento de la competitividad comercial han tenido que recurrir a
alianzas, fusiones, absorciones, joint venture, etc., pues como ya hemos mencionado, las
pequeiias y medianas empresas que no cuentan con los recursos suficientes para enfrentar la
situacion han desaparecido o en el mejor de los casos han pasado a formar parte de las

grandes empresas.

El camino para las empresas no ha sido facil, pues el impacto de la Globalizacién
Econémica ha sido fuerte, ya que se han presentado una serie de trabas que frenan, hasta
cierto punto sus actividades, como son la inflacion, la invasion de empresas transnacionales y
multinacionales, etc.. Sin embargo, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha

logrado brincar dichos obstaculos y permanecer en el gusto del consumidor, gracias a la
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serie de estrategias que ha puesto en marcha, las cuales la colocan como lider de sus

competidores.

En el presente capitulo se describe el impacto que ha causado la Globalizacion
Econdmica en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., asi como las estrategias
estructurales que ha empleado para enfrentar dicho proceso, la implantacion de algunos
sistemas que son garantia de calidad y por dltimo el plus de sus productos, es decir, “el

servicio al cliente”.

4.1. Estrategias estructurales

“El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, jefes del ejército”. '
Este término ha sido empleado por diversas disciplinas, pero para la administracion es: “La
adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante,

aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de objetivos y metas™.’

En seguida mencionaremos el concepto de estrategia proporcionado por algunos

autores:

- Kenneth R. Andrews. “Estrategia es el patron de los objetivos, propositos o metas y
las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal
manera que definan en que clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase
de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un concepto persistente de la
empresa en un mundo en evolucion, con el fin de excluir algunas nuevas actividades

posibles y sugerir la entrada de otras™’

! HERMIDA, Jorge...et al. (1996) Administracion y Estrategia. 4* ed., Argentina, Ediciones Macchi. p. 195.
? Idem., p. 195.
? Ibidem, p. 196.
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De lo anterior, podemos decir que una estrategia es: El establecimiento de objetivos y

metas _a _largo plazo con el propdsite de adaptar los recursos de la_empresa a_las

necesidades que exige el mercado y asi alcanzar éstos.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., tiene presente que el poner en
marcha una serie de estrategias es fundamental para mantenerse, desarrollarse y adaptarse a

los cambios producidos en el entorno.

Las estrategias implantadas por Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.,
comprenden tanto su estructura organizacional como administrativa, es decir, abarcan todas
las dreas y recursos de la empresa con el objetivo de hacerla mas eficaz, eficiente y por lo

tanto productiva, ademas de competitiva.

En seguida describiremos como impacto la Globalizacion Econdmica a algunas de las
areas de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., asi como las estrategias que

desarrollaron para enfrentar éste proceso.

# ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La Globalizacion Econdmica es un proceso que llegé a modificar drasticamente la
estructura organizacional de las empresas ello por la diversidad de aspectos que abarca, es

decir, afecta econémicamente, tecnologicamente, culturalmente, etc..

En Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. su principal estrategia es la
aplicada en su estructura organizacional, por lo cual, se crearon dos Direcciones: Informatica

y Mercadotecnia.
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v" Direccion de Informética.

“Hace 14 afios existia un pequefio Departamento de Sistemas, integrado por quince
personas, ésta drea contaba con un sistema 36 con solo 1 computadora y 6 pequeiias (baby
36), 1 en cada deposito, dichos equipos eran una gran caja de donde se sacaban los puertos de
comunicaciones. La estructura era sumamente complicada porque en cada equipo debia

existir un operador que le diera servicio.

Cinco afios después avanzo todo el proceso de comunicaciones con lineas privadas,
MODEM de mayor capacidad de transmision y se reemplazaron las baby 36 por

controladores de comunicacion.

En 1992 se adquieren 2 computadoras personales o PC’s , de las cuales 1 era para el

Departamento de Sistemas y la otra para Contabilidad”.*

Para 1998, el impacto de la Globalizacion Economica se hace evidente, ya que debido
al mayor acceso a la informacion a través de la Internet y las ventajas que ésta tiene, surge la
necesidad de mantener en red a 117 computadoras distribuidas en Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V., para lo cual fue indispensable crear una Direccion que se
encargara de la actualizacion continua tanto de equipo, aplicaciones y programas; proveer la
capacitacion necesaria que proporcione los conocimientos para manejarlas; asi como del
disefio de programas y sistemas que satisfagan las necesidades de informacion de la empresa,

ademas del mantenimiento constante de los equipos.

Es por estas razones que en 1999, nace formalmente la Direccion de Informética, la
cual recientemente desarrollo una innovadora herramienta de seguridad para Ganaderos
Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. llamada, “Fortres 101", el “SIABAL” y la
creacion de la “pagina web”, ya comentadas anteriormente, lo cual le ha permitido mantener
una comunicacion eficiente tanto interna como externamente, logrando asi estar a la

vanguardia del entorno global. En las paginas siguientes se presentan los organigramas de

* MONDRAGON, Enrique (2003) La vaca (Grupo Alpura),, pp. 10-11.
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Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. correspondientes a los afios de 1999 y
2003, en los cuales se observan las modificaciones realizadas en la estructura

organizacional a consecuencia del proceso de Globalizacién Econémica.

Lo anterior es prueba fehaciente del impacto de la Globalizacion Econémica, ya que a
raiz de ello, los avances tecnoldgicos se dieron de manera drastica obligando a las empresas a
estar a la vanguardia. Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. percatindose de
tal necesidad adquiri6 la tecnologia adecuada que le permitiera una mejor comunicacién
interna, ademas de una reubicacioén de su personal con la finalidad de evitar duplicidad de

funciones, logrando asi eficientar el desarrollo de sus actividades.

v" Direccién de Mercadotecnia.

Hasta antes del afio 2003, en Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.
existia unicamente la Direccion Comercial, la cual se encargaba principalmente de las
ventas, publicidad y el lanzamiento de nuevos productos, pero con la llegada de la
Globalizacion Economica, la apertura comercial incrementé la oferta de leche, formulas
lacteas y demas productos relacionados con éste mercado. Esta oferta se apoyd en fuertes
campaifias publicitarias, promocionales, reduccion en los precios de venta al publico y

mayores descuentos a los comerciantes.

Ante la invasion de nuevos productos y mayor competitividad, Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V. se vio en la necesidad de crear la Direccion de Mercadotecnia
para que se encargara de las actividades de publicidad, investigacién de mercados, etc., asi
mismo para que pusiera en marcha una serie de estrategias, tales como: Una mejor atencién al
publico en el punto de venta; la introduccion de nuevos productos como es el caso de las
leches con café, nuevos sabores en el yoghurt, el lanzamiento de la leche deslactosada y libre
de colesterol, la fortileche, etc..
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Con la creacion de esta Direccion, se cumple el objetivo de Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V. de separar las actividades de comercializacion y mercadotecnia,
quedando ésta dltima con la responsabilidad de defender sus productos y mercados,

conservando la calidad de los mismos y asegurandole a sus clientes que éstos son los mejores.

Con el proceso de Globalizacion Econdmica la amplitud de productos lacteos tuvo un
incremento significativo y a pesar de que la competencia se fortalecio, Ganaderos
Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. supo afrontar esta situacion turbulenta, abarcando
otros mercados con la innovacién y creacion de nuevos productos, pero principalmente
manteniendo contacto directo con sus clientes: esto gracias a la instauracion de la Direccion
de Mercadotecnia, ya que la de Comercializacion por si sola no era suficiente para abarcar

todas las actividades que el nuevo entorno interno de competencia internacional le exigia.

Estas han sido las modificaciones mas relevantes en su estructura organizacional. Sin
embargo, también se han presentado cambios en las otras Direcciones de Ganaderos
Productores De Leche Pura, S A. De C.V..

v Direcciéon Industrial.

Como hemos venido mencionando, una de las repercusiones directas de la
Globalizacién Econémica es el acelerado avance tecnolégico al cual tienen que apegarse las

empresas si quieren mantenerse en el mercado y asi estar a la vanguardia.

Por lo tanto, otra de las estrategias de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V. es el contar con tecnologia de punta, ya que ésta ha sido y ser una de las prioridades y
no solo en el area productiva sino también administrativa.

Los cambios que se dieron en el 4rea administrativa son los siguientes:
Anteriormente, contaban con un equipo IBM sistema 36, con el cual se trabajaban los
programas necesarios para distribucion, produccién, inventarios, ndémina, contabilidad,

cuentas por cobrar y por pagar, comisiones, etc..
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A partir de 1999, la Globalizacion Economica impacté con mayor fuerza, por lo que
fue necesario contar con un sistema de informatica mas eficiente, es por ello que se actualiza
el sistema 36 por un equipo AS400 de IBM, el cual permite dar una respuesta mas rapida a
los usuarios, ademas de que es escalable, es decir, se puede ir modernizando de acuerdo a las

necesidades de la empresa.

En el 2002 se desarrolla y pone en marcha un sistema de seguridad: El Fortres 101 y
en el mismo afio se crea la pagina de @lpura en Internet con la cual se pretende tener

contacto directo con los clientes.

En el 2003, es creado un sistema a peticion del area de abastecimientos como
respuesta a las necesidades de informacion y control que hoy en dia exige la Globalizacion
Econémica a Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V,, el cual es el Sistema
Integral De Abastecimiento Alpura (SIABAL), éste permite mejorar y optimizar los tramites

de requisiciones.

La innovacion tecnologica también se presentd en sus procesos productivos. Hay que
recordar que en sus inicios los socios de Grupo Alpura viajaron a Suiza, Escocia y Holanda
para adquirir tanto los conocimientos como la tecnologia necesaria para asi iniciar Grupo

Alpura.

A consecuencia de la Globalizacién Econémica aument6 el volumen solicitado de
productos y la variedad de éstos, por lo que el equipo de proceso con el que se trabajaba
desde 1981 ya no era suficiente para satisfacer la demanda exigida hasta entonces. Por lo que
a causa de dicho proceso Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. se veen la
necesidad de renovar constantemente su maquinaria, la cual rota cada 4 afios debido al
avance en la tecnologia, es decir, las nuevas maquinas cuentan con una capacidad de
produccion mayor a las anteriores y en un menor tiempo; reduciendo costos y tiempos,

aumentando la productividad.
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Con lo que respecta a PLASAL, a finales de 1997 con el propdsito de apoyar el
crecimiento en la demanda tanto de yoghurt como de cremas, obtiene en arrendamiento la
maquina canadiense Husky GL 400, ésta realizaba el trabajo de 3 maquinas tradicionales, es
decir, aumentaba significativamente la productividad y la eficiencia, disminuyendo asi la

merma y el desperdicio.

“La Husky llegé para sustituir 9 maquinas Cincinatti de 300 y 400 toneladas, las
cuales tenian una capacidad de produccion de 12 piezas cada 6 segundos, mientras que la
canadiense producia 24 vasos en un ciclo de 5.5 segundos, alcanzando un volumen de 370

mil vasos por dia.

En junio de 2003 y con el proposito de estar siempre a la vanguardia y con nuevos
retos de crecimiento, PLASAL adquiere otra Husky, pero ahora el modelo es GL600, lo cual
significa producir 398 mil piezas diarias (24 piezas cada 5 segundos).

Con ésta inversion se pretenden bajar los costos de produccion en la elaboracion de

vasos y cumplir con la demanda de 28 millones 500 mil vasos mensuales”.’

Como hemos visto, los avances tecnologicos se han presentado en todo el Grupo
Alpura, siempre con la finalidad de estar a la vanguardia y hacer mas eficientes los métodos

de produccién del mismo, pero sobre todo para que siga siendo el mejor y méas competitivo.

Particularmente, en el caso de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.,
la productividad y eficacia estan presentes, motivo por el cual en abril de 2003 se adquiere la
maquina A3 con una capacidad de envasado de 12, 000 litros de leche por hora.

Los avances tecnologicos se dieron tanto en el area administrativa como productiva,
en ambos casos con el proposito de reducir costos, ser mas eficientes y por ende mas
competitivos. Para ello, Ganaderos Productores De Leche Pura, S A. De C.V. se ha
esforzado en adquirir la maquinaria més sofisticada que le permita satisfacer la demanda

* MONDRAGON, Enrique (1999) La vaca (Grupo Alpura),, Ao 3, No. 5. p. 3.
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generada por el proceso de Globalizacion Econémica y asi mantenerse en el mercado
ofreciendo productos de la mas alta calidad y, porque no... superando a sus competidores

nacionales e internacionales.

v Direccion de Recursos Humanos.

Para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., sus recursos humanos son
el factor mas importante porque de ellos depende el adecuado funcionamiento de la empresa.
Por ello, estan conscientes que en estos dias en los que el proceso de Globalizacion
Econémica impone el camino a seguir, dichos recursos deben estar lo suficientemente

preparados para afrontar los cambios y compromisos que se derivan de este proceso.

Ante tal situacion, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tomé como
estrategia la capacitacién constante de su personal a todos los niveles, ya que tiene en cuenta
que su actualizacion continua y el mejoramiento de sus habilidades le seguirin permitiendo

estar por encima de su competencia.

Asi, en octubre de 2002 se lleva a la practica el proyecto “Alpucrece”, éste se va
desarrollando en areas basadas en patrones culturales que todo ser humano posee, como las

creencias, los habitos, los valores y las metas.

De igual manera, se han actualizado cursos ya existentes como son: Desarrollo para el

personal de ventas, en el cual se tratan los siguientes temas:

4 Proceso de la venta: Se dan a conocer las actividades que deben realizarse antes de salir
del depésito, durante la venta y de regreso al depoésito.

4 Ventas y su documentacién: Se presenta el llenado de documentos que se utilizan
durante el proceso de la venta.

4 Induccién a la ruta: Se da a conocer la ruta, sus clientes principales y potencial de la

venta.
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& Técnicas de venta: Se exponen las técnicas de argumentacién, manejo de objeciones,
cierre de la venta y tipos de clientes.

4 Operacion de unidades de reparto: Se da a conocer la operacion de la unidad, manejo
a la defensiva y manejo del thermo king.

& Contacto con el cliente.

& Producto de mercadeo y competencia: Se da a conocer la exhibicion, rotacion y lugar

en el anaquel del producto, asi como la identificacion de la competencia.

Otros de los programas actualizados son:

4 Integracion a la empresa, el cual constantemente se renueva debido a que la empresa es
dinamica.

# Introduccién al ISO: 9000, éste es uno de los mas recientes, ya que debido al proceso
de Globalizacion Economica se ha vuelto un requisito el certificarse, es decir, trabajar
con calidad, por ello los trabajadores y empleados deben de contar con los conocimientos

suficientes sobre este sistema.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. estd completamente consciente
que sus recursos humanos son lo mas importante, pues a pesar de tener la tecnologia mas
avanzada y los recursos financieros suficientes para sobrevivir, sino existen personas que
puedan manejarlos y administrarlos, simplemente la organizaciéon no existiria, pues el
hombre no puede ser superado por una maquina, y tal vez lo sea en produccién, pero no en
productividad, servicio y sobre todo raciocinio. Ante ello, ésta organizacion ha tomado una
actitud sumamente paternalista, pues a pesar de que la Globalizaciéon Econémica ha
impactado fuertemente y se han tenido que hacer una serie de reestructuraciones en su
estructura administrativa, una de sus politicas mas destacadas, es el “no despedir personal,

sino reubicarlo”.

Ademas de lo antes mencionado, otras de las estrategias que Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V. llevo a cabo con la finalidad de ser mas eficientes y
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competitivos, se refiere a las modificaciones realizadas en su infraestructura, entre las cuales

se encuentran:

& Debido al aumento de la cantidad de leche manejada, se originé la necesidad de adecuar
la capacidad de los sistemas de higienizacion y lavado de silos, lineas de descarga, lavado
de tanques, capacidad de clarificacion, etc.. Para ello, buscando aumentar la seguridad
en el manejo de la leche cruda y el aseguramiento de la calidad de la misma, se adquirio
un nuevo sistema de limpieza.

@ El crecimiento en el trafico de vehiculos por la lateral de la autopista México-Querétaro,
asi como el plan de la Secretaria de Comunicaciones de hacer dicha lateral una via
adicional de la carretera obligdé a Ganaderos Productores De Leche Pura, S A. De C.V. a
estudiar de qué manera se podia reducir el problema de entrada y salida de camiones de la
planta, ya que una vez en funcionamiento como una via de alta velocidad les era
imposible a los trailers pararse en el extremo izquierdo de la carretera. Para resolver este
asunto, cambiaron de lugar la bascula y movieron la seccion de recibo y construyeron
una seccion de lavado de pipas.

@ Se construyeron nuevas bodegas para almacenar debidamente los diversos materiales de
envase y empaque, debido en parte a la ampliacion de la planta de yoghurt, la cual
requeria espacio para su adecuada instalacion y funcionamiento. Se cambio el comedor,

de manera que éste, fuera mas funcional y les otorgara mas comodidad a los usuarios.

. Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. estd estableciendo la
infraestructura interna para darles mejores condiciones de trabajo a todos sus colaboradores y
actualizar sus instalaciones de manera que su planta reiina las condiciones 6ptimas para
manejar la leche y otros ingredientes, con la seguridad de que seguiran produciendo los
productos con la maxima calidad posible, ya que solamente a través de ello podran competir

ventajosamente en el mercado.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha desarrollado una serie de
estrategias estructurales con la finalidad de adecuarse a las necesidades que le esta exigiendo
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el entorno global, pero principalmente para la satisfaccion de sus trabajadores, clientes y

proveedores, de igual manera para la mejor realizacion de sus actividades.

Después de la investigacion realizada en las instalaciones de Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V. nos percatamos que efectivamente la Globalizacion Econémica
le ha impactado de tal manera que ha tenido que desarrollar una serie de estrategias que le
permitan atender las exigencias del mercado actual, como: La modificacion en su estructura
organizacional a través de la creacion de nuevas Direcciones tal es el caso de la de
Informatica y Mercadotecnia, la primera, porque era necesario instalar una red interna que
eficientara la comunicacion dentro de la organizacion y la segunda, porque con la Direccién
de Comercializacion no era suficiente abarcar las nuevas actividades originadas por el
entorno global; en el aspecto productivo, se ampliaron sus lineas de produccion con la
adquisicion de maquinaria sofisticada que les ha permitido incrementar su nivel de
produccion debido al aumento en la demanda de productos lacteos y a la amplitud de los
mismos, de igual manera con ésta se reducen costos, desperdicios y tiempo, es decir, se
optimizan recursos y se eleva la productividad. Obviamente estas estrategias, causaron una
reestructuracion general que incluyé un cambio en la cultura organizacional, por lo que sus
recursos humanos han tenido que someterse a una capacitacion constante, debido a la
reorganizacion y asignacion de tareas, ademas de que los manuales sufrieron modificaciones
para evitar duplicidad de funciones y se  disefiaron de manera electronica, esto para que

todo el personal tuviera acceso a ellos en el momento que lo requirieran.

4.2. Implantacién De Sistemas De Calidad

“El término calidad proviene del latin qualitas, significando el atributo o propiedad

que distingue a las personas, bienes y servicios™.®

“La norma ISO 9000 interpreta la calidad como la integracion de las caracteristicas

que determinan en que grado un producto satisface las necesidades de su consumidor”.’

¢ JIMENEZ MONTANES, Ma. Angela (1996) Ob. Cit.. pp. 55-56.
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De lo anterior, dedujimos que: La calidad es el conjunto de cualidades que distinguen

a un producto o servicio de otros, con la finalidad de satisfacer las necesidades de un

consumidor.

La variedad de productos que hoy en dia observamos en el mercado de lacteos, los
cambios en presentacion, sabores, modas, la publicidad son evidencias claras de la creaciéon
de necesidades que el mismo consumidor va generando, aceptando o en muchos de los casos

exigiendo a Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. .

Sin embargo, no se puede olvidar que todo este desarrollo esta sustentado en los
Sistemas De Gestion De La Calidad, que deben de ir creciendo a la par, con la velocidad de
adaptacién y cambio que el mercado actual demanda, consecuencia del proceso de
Globalizacién Econémica.

En estos momentos, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. tiene el reto
de implantar un Sistema De Gestion De La Calidad en su organizacién por razones
estratégicas. Debido a ésta exigencia del entorno tiene la tarea de formar y mantener un
grupo de trabajo coordinado que pueda enfrentarse a retos mayores ahora y en el futuro y

llevar a buen término cualquier objetivo que les sea planteado.

Los Sistemas De Gestion De La Calidad estan fundamentados en la gente, son
proyectos eminentemente humanos que se caracterizan por el entusiasmo, la disciplina y la
proactividad de todas y cada una de las personas que conforman una organizacion durante el

desarrollo e implantacién del mismo.

A raiz de la Globalizacién Econdmica surgio la necesidad de garantizar la calidad de
los productos y servicios a los clientes de una forma fécil y practica de homologar
internacionalmente. Con este proposito en 1987 la Organizacion Internacional de
Estandarizacion (ISO por sus siglas en inglés) con sede en Suiza, desarrollo las normas ISO
9000.

7 CANTU DELGADO, Humberto (2001) Ob. Cit. p. 5.
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La norma ISO busca prevenir inconformidades en todo el sistema de calidad de la
empresa. Exige que todo debe estar documentado (cada persona debe saber qué hacer y qué
se espera de ella) y todo lo documentado debe estar implantado y mantenido en el tiempo, por

medio de una politica de auditorias internas.

“La norma ISO 9000 es por un lado, una guia para poner en practica un sistema de
calidad, y por otro, un instrumento que se utiliza con el proposito de que el cliente certifique
que la empresa en cuestion cuenta con un sistema que le permite la elaboracién de productos

de calidad. Un sistema de calidad tiene dos objetivos: Asegurar y controlar la calidad” ®

T Is08402 VOCABULARIO
i e s F e e Guia para seleccion y
ISO 9000 uso de normas
Disefio/Desarrollo
del Produccion e Inspeccién y Norma de
producto/Produccion instalacion pruebas finales servicio
/nstalacion

¥ Ibidem, p. 263.
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“En México los sistemas de calidad con base en ISO 9000 empezaron a tener auge,
aproximadamente, a partir de 1999. Sin embargo, después de 4 afios, todavia no se puede
presumir de tener como pais un fuerte enfoque hacia la calidad en las empresas de éste. Se

estima que a la fecha, se han otorgado poco mas de 1, 000 certificados en México.

Comparando cifras en Estados Unidos, el nimero se duplica cada 9 ¢ 12 meses,
contando actualmente con unos 30, 000 certificados. En Europa esta cifra supera los 120,
000 (tan sélo unos 70, 000 en el Reino Unido) y sumando a otros paises y regiones como
Canada, Australia, Oriente y Sudamérica, se estima que se han otorgado cerca de 200, 000

certificados a escala mundial”.’

En esencia, la norma ISO 9000 persigue dar confianza al comprador de los productos
de la empresa, ya que al existir un sistema de calidad interno se tiene la seguridad de que sus
productos cumplen con las especificaciones que satisfacen las necesidades del cliente. Su
objetivo principal es igualar la manera de hacer las cosas en cuanto conciemne a Sistemas De
Aseguramiento De Calidad.

*MONDRAGON, Enrique (1999) La vaca (Grupo Alpura), Aio 4, Né. 1. p. 5.
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“En Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. las Fases De

Implementacion Del Sistema De Aseguramiento De Calidad son:
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- Desarrollo.

El comité se da a la tarea de elaborar la mision, vision, valor, objetivos y politica de

calidad como la base en la que se fundamentara el Sistema De Calidad.

- Capacitacién.

Se imparte un curso de sensibilizacion de la norma para todo el personal. Asi también,
desde septiembre de 1997 y hasta abril de 1998 se capacité a mandos medios, jefaturas y
gerencias en temas relativos al Sistema De Calidad ISO 9000.

- Pre- auditoria de certificacion.

Es un examen sistematico que realizan los auditores externos en el cual se cotejan las

actividades contra los documentos. Se realizan preguntas tales como:

a) ;Doénde y como aplicas la politica de calidad?

b) ;Tienes algin documento que describa las actividades a realizar?

¢) (En donde registras la actividad que realizas?

d) ;Estas enterado de qué acciones correctivas o preventivas se tomaron

en tu area?, etc..

Lo anterior se lleva a cabo en todas las areas y con la mayoria del personal que esta
laborando en estas, aunque con particular enfoque en quienes realizan directamente la
operacion”."?

Por ello, la Direccion de Recursos Humanos se ha preocupado en difundir la politica
de calidad de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. a través de tarjetas,
mantas, carteles, etc.. A continuaciéon se describen los “documentos que dan fe a la

implantacién del Sistema De Aseguramiento De Calidad, en esta organizacién:

' MONDRAGON, Enrique (2001) Ob. Cit. p. 4.
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1. Manual de Referencia.

Contiene palabras clave, el organigrama, vocabulario y glosario.

2. Manual de Aseguramiento de Calidad (MAC).

Es el conjunto de documentos que sefialan como se debe cumplir con todos los

requisitos de la norma ISO 9000.

En él se describen de forma secuencial los requerimientos y al mismo tiempo explica
como se debe utilizar el Sistema de Aseguramiento de Calidad de una organizacion y

contiene tanto su misidn, vision y valores, como los objetivos y politica de calidad.

3. Procedimientos.

Son documentos que indican como realizar las funciones y de qué forma se relacionan

con los otros documentos.

4. Procedimientos Mandatorios.

- Control de documentos

- Control de auditorias

- Control de registros de calidad

- Control de producto no conforme

- Acciones correctivas y preventivas
5. Especificaciones.
Es un documento en el que se describen los lineamientos necesarios para la

elaboracion de un producto, incluyendo el nombre de las materias primas y las cantidades a

usarse. En éste también se describe lo que pasa sino se cumple con los parametros.
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6. Instrucciones de trabajo.

En éste documento se detalla como se deben realizar todas y cada una de las
actividades que comprende dicha labor y también se hace referencia continua a los demas

documentos.

7. Registros de Calidad.

Son documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas.

Todo registro de calidad tiene una identificacion que lo distingue de otros documentos™."!

Un Sistema De Calidad nunca termina de implementarse, ya que una vez recibido el
certificado se debe seguir mejorandolo y preparandose para la revision de mantenimiento que
se practica cada seis meses.

Para que el Sistema De Calidad funcione es importante tener disponibilidad y una
actitud positiva hacia el trabajo, la organizacién y por supuesto su gente.

Contar con todo el apoyo principalmente de los niveles de operacion y seguir los 5
pasos de la calidad:

Di lo que haces

Haz lo que dices
Registralo

Verificalo

Mejoralo todos los dias

S . R

A manera de resumen, se puede decir que mediante la certificacion de las actividades
estas estaran debidamente organizadas y documentadas, lo que se traduce en una mejor forma

"Ibidem, p. 6.
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de trabajar y en productos que mantienen un estandar de calidad que los hace competitivos de

acuerdo con las exigencias del mercado.

Después de conocer el proceso a seguir por cualquiera de las empresas que forman

Grupo Alpura, para la implantacion de su Sistema De Calidad, dicho grupo tiene la siguiente

politica y objetivos de calidad:

Politica de Calidad.

“Grupo Alpura se compromete permanentemente a_identificar y satisfacer las necesidades

del cliente y ofrecer a sus colaboradores un ambiente propicio para desarrollarse

continuamente "

Objetivos de la Calidad Alpura.

Suministrar materiales acorde al programa de produccion en la cantidad, calidad y
servicio requerido por Grupo Alpura.

Resguardo y entrega de ingredientes y/o materiales de acuerdo con las
especificaciones y normas establecidas.

Garantizar que las operaciones cumplan con las normas y especificaciones
establecidas.

Entrega del producto terminado acorde al volumen demandado por el mercado de
acuerdo con las normas y procedimientos establecidos.

Resguardo y entrega de producto terminado de acuerdo con las especificaciones y
normas establecidas.

6. Preservar y salvaguardar la imagen de la marca.
7.
8
9

Satisfacer sus expectativas de calidad y servicio.

. Garantizar personal competente dentro de la organizacion.

. Garantizar la certidumbre y confiabilidad de la informacion generada.

10. Eficientar sistemas de informacion y comunicacion.
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Lo antes descrito muestra el proceso de implementacion del Sistema De Gestion De
La Calidad de Grupo Alpura, pero es importante sefialar que hasta la fecha la tnica empresa
del grupo certificada con la norma ISO 9002 es PLASAL, dicha certificacion la obtuvo en
mayo de 1999, por la empresa certificadora CALMECAC (Calidad Mexicana Certificada).

Con lo que respecta a Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., ain no
han obtenido dicha certificacion, pues actualmente se encuentran en la etapa final de dicho
proceso, es decir, en la auditoria externa, la cual es realizada por la empresa sueca SGS

(Societé Genérale De Surveillance).

Sin embargo, se espera que la certificacion se obtenga en 2004 a la par con el Sistema
HACCP (Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control), pues en una de las entrevistas
realizadas al Lic. Jesus Gonzilez, Jefe de Planeacion y Desarrollo de Recursos Humanos, nos
comentd que para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. es mas importante
éste altimo, porque se enfoca al proceso productivo, es decir, esta disefiado para proveer al
consumidor alimentos seguros; libres de riesgos fisicos, quimicos y biologicos que pudieran
ser causa de dafios a la salud. Mientras que la norma ISO esta dirigida a lo administrativo,
asimismo, porque en un futuro, su objetivo es exportar a Estados Unidos y dicho Sistema
constituye el requisito principal para aquellas empresas del ramo alimenticio que deseen
introducir sus productos a aquel pais. Cabe mencionar, que el Sistema HACCP es la base
para la implementacion del Sistema ISO.

El uso del “Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control” se realiza en todos los
segmentos de la industria de alimentos, en el caso de Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A. De C.V., debe ser llevado desde el establo hasta la mesa del consumidor.

Aunque sus siglas sean en inglés, HACCP no es del todo un nuevo idioma para lograr
su exitosa implementacion. De hecho, parte de las bases del Sistema ya se llevan a cabo
dentro del proceso de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.. Asi HACCP

mediante andlisis con bases cientificas, y ayudados por la practica y experiencia del personal
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operativo sera desarrollado de manera sélida para asegurar que sus productos no sean riesgo

de salud.

Por lo anterior, se puede ver que HACCP no es solo el compromiso de unos cuantos.
Es un proceso, que sin aumentar las tareas de trabajo, requiere de la participacion de todos los
niveles de la empresa, partiendo de la gerencia y llegando a concretarse en el nivel operativo.
Para esto, se requiere que la comunicacion sea en doble sentido, no sélo de niveles
gerenciales a operativo; sino también en el sentido inverso. No es tampoco un asunto de
determinado departamento o area, involucra a todos y cada uno de los sectores de la empresa,
para poder crear ese ambiente de seguridad e higiene necesarios en el logro de un producto

sano, seguro y efectivo.

Un prerrequisito para el desarrollo e implementacion de HACCP es la aplicacion de
BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA. Aunque parece simple, su aplicaciéon
requiere de un cambio de actitud y constancia, es aqui donde la participacion del
SUPERVISOR de cada una de las areas se hace imprescindible.

Implementacion no es una palabra magica que hace las cosas por si misma es

informacion y accion.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha dado el primer paso que es
la informacion de las BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA, la accion vendra a
concretizar esta base para dar los siguientes pasos hacia la implementacion de HACCP y de

ahi, alcanzar este nuevo reto de lograr la certificacion ISO 9000.

# Buenas Practicas De Manufactura (BPM).

“Las Buenas Practicas De Manufactura, desde el punto de vista técnico, son el
conjunto de normas y actividades relacionadas entre si destinadas a garantizar que los
productos tengan y mantengan las especificaciones requeridas para su uso. En otras palabras,

es hacer las cosas bien para generar un resultado positivo.
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Las BPM se dividen en tres grupos:

1. BPM Personales
2. BPM Instalaciones
3. BPM Procesos

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. esta haciendo mucho hincapié

en las BPM Personales puesto que son las mas dificiles de controlar.

A continuacion se enlistan ejemplos de las BPM Personales:

# Casilleros limpios y ordenados (ropa limpia).

# Uso adecuado y calzado de seguridad.

# Ufas cortas y limpias (manos aseadas).

# Uso de cofia y cubrebocas en areas productivas, el cubrebocas debera tapar la boca y
nariz.

# Colocar la basura en los depésitos especificos.

# Guardar orden y respeto con los compaifieros de trabajo. Uso del bigote corto y
aseado, sin que rebase la comisura de los labios ni se extienda mas alla de los lados de
la boca™."”?

Ademas del Sistema De Calidad ISO 9002, se esta trabajando en otros proyectos de
calidad:

* Sistema De Calidad En Medios Electronicos
¢ Mantenimiento Preventivo (MP)
e 58+

e Just In Time

'2 MONDRAGON, Enrique (1998) La vaca (Grupo Alpura), Ao 3, No. 1. p. 2.
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e SISTEMAS DE CALIDAD EN MEDIOS ELECTRONICOS.

Dentro de este proyecto se contempla que tanto los documentos utilizados como a los
que se hace referencia en el Sistema De Calidad, sean consultados y/o modificados, por

medio de la computadora en los siguientes paquetes:

v" Van Quality

v Lotus Notes

Asi se logra que todo el personal involucrado en el Sistema De Calidad, tenga un facil
acceso a los documentos por medio de la computadora. De ésta manera se agiliza el control,

la distribucion y el conocimiento de los mismos.

Con esto se obtienen varias ganancias. Por una parte se evitan problemas de
distribucion de documentos ya que se hace automaticamente, se minimizan costos al no usar
papel para las copias y a la vez no se usara la fotocopiadora. Ademas, se optimiza el tiempo
de revision de los documentos y Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. sigue

a la vanguardia en tecnologia al contar con lo mas actual.

¢« MANTENIMIENTO PREVENTIVO.

Mediante el mantenimiento preventivo se administran los servicios e intervenciones a
maquinas, equipos e instalaciones de una forma programada. Cada reparacion se planea

cuidadosamente a fin de reducir las posibilidades de falla en el equipo.

Con el mantenimiento preventivo por computadora se pretende reducir el
mantenimiento correctivo y controlar de forma moderada el tiempo muerto por
mantenimiento preventivo, optimizando el tiempo productivo y alargando el tiempo de vida

de los equipos, maquinaria e instalaciones.
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Este proyecto asigna a un administrador de sistema, quien se encargara de la

programacion del mantenimiento preventivo tanto anual, semestral, bimestral, etc..

Dicho administrador también tiene la funcion de designar que refacciones y
herramientas se utilizaran, describira las actividades y realizara las ordenes de trabajo al
momento de iniciar la actividad. Con esto se pretende tener un mejor control de tiempos al

realizar las distintas actividades.

e 5S+1.

Se trata de una metodologia que permite sistematizar el orden, la limpieza, la

seguridad y la documentacién.

Dentro de este proyecto se tiene contemplado que la mejor manera de trabajar es
hacerlo de forma ordenada, limpia y sin articulos que no se utilizan y que ainicamente estén

estorbando o no se tenga un uso definido para ellos.

Y (Coémo se logra?. Mediante una serie de sencillas reglas:

# Seleccionar

# Sistematizar

# Sacar lo sucio

# Seguridad e higiene
# Ser mas

# Seguimiento

Es aplicable en:

# Oficinas
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# Almacenes
# Talleres
# Casa, elc.

Mediante el seguimiento de estos pasos se logra que los materiales, papeleria,
herramienta, etc., que se tengan en las oficinas o en las dreas de trabajo sean los que se

necesitan y no se pierda tiempo en buscarlos.

e JUST IN TIME.

Por 1ltimo, otro de los procesos utilizados por Ganaderos Productores De Leche Pura,
S.A. De C.V. para asegurar la calidad de sus productos es el “just in time”, pues no hay que
olvidar que la esencia del mismo es el reducir el tiempo de entrega y evitar desperdicios, ya
que al manejar productos perecederos es indispensable que su entrega sea oportuna para no

incurrir en costos por merma.

Hablar de calidad ya no es sélo una moda, sino un requisito que les permite a las
empresas sobrevivir en el nuevo entorno global y para que estas acrediten que tanto sus
procesos productivos y administrativos daran como resultado un producto o servicio de
calidad deben: planearlos, controlarlos y documentarlos, razén por la que se han desarrollado
una serie de estdndares o normas que aseguran la calidad de los productos y a través de los
cuales se facilita el comercio internacional, prueba de ello son las normas ISO, que

constituyen la base para la implantacion de los Sistemas De Aseguramiento De La Calidad.

Para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. la calidad no es una
imposicion, sino un estilo de vida que les permite reducir costos, tiempo y desperdicios, lo
cual es el camino de su mejora continua. Por lo tanto, “Confianza Pura, Calidad Alpura".

Durante el desarrollo de este punto, hemos llegado a la conclusion que en efecto el

proceso de Globalizacion Economica exige a las empresas la implantacion de estandares que
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garanticen que tanto sus procesos y, por tanto, sus productos reunen los requisitos de calidad
que demanda el nuevo entorno intemo de competencia internacional. Ganaderos Productores
De Leche Pura, S.A. De C.V. consciente de ello puso en marcha diversos Sistemas De
Calidad con los que tuvo la necesidad de modificar su estructura administrativa y por ende
organizacional, entre los cambios realizados se encuentra el redisefio de manuales, la
reubicacion de personal, la creacion de nuevas Direcciones y en general, un conjunto de
estrategias que le han permitido estar al nivel de las empresas internacionales establecidas en

el pais a consecuencia del mencionado proceso.

4.3. Innovacibn y servicio al cliente

La innovacion es otra de las estrategias utilizadas por Ganaderos Productores De
Leche Pura, S.A. De C.V. para atender las necesidades exigidas por el entorno global, pues
recordemos que el innovar implica mejorar lo ya establecido, por lo que la han aplicado tanto

en los productos como en la presentaciéon y empaque de los mismos.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. empresa lider, ha desarrollado
productos altamente tecnificados para satisfacer las diferentes necesidades de sus
consumidores, asimismo se ha desempefiado exitosamente en crear productos de la mas alta
calidad dentro del mercado de productos lacteos. Ejemplo de éstos son:

v" Leche deslactosada.

Durante mucho tiempo uno de los mayores problemas de quienes son intolerantes a la
lactosa, fue que tenian que privarse del sabor y los beneficios de la leche y sus derivados. Sin
embargo, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. percatindose de ello, se dio a
la tarea de solucionar dicho problema, creando la leche Alpura deslactosada, la cual es para

personas que presentan intolerancia a la lactosa.
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v" Leche sin colesterol.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. presenta una alternativa para
aquellas personas que de manera preventiva o por recomendacion, requieren reducir el
consumo de colesterol en su dieta diaria: Su nueva leche sin colesterol. Este producto
mantiene la calidad Alpura con la unica diferencia de que la grasa de la leche ha sido

substituida por grasa vegetal.

v' Leche light.

Fue creada para aquellos consumidores que se preocupan por cuidar su figura, ya que

es baja en grasa, pero sigue siendo rica en calcio.

v Fortileche.

Dados los constantes cambios que dia a dia se presentan en todos los ambitos de la

sociedad, los productos de consumo no podian ser la excepcion.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. consciente de ello, ha decidido
incursionar en el mercado de las formulas licteas como una forma de diversificacion e

innovacion que satisfaga plenamente las necesidades de sus consumidores.

En la busqueda para lograr la mejor formula lactea, se ha logrado desarrollar un
producto de inmejorable calidad: FORTILECHE.

Fortileche es una formula lictea entera, elaborada con leche parcialmente
descremada, adicionada con grasa vegetal y enriquecida con hierro, calcio y vitaminas A, B6
yD.
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v Kids.

Pensando en los nifios y en las mamas de éstos, Ganaderos Productores De Leche
Pura, S.A. De C.V. ha desarrollado una linea de leche en polvo llamada kids, ésta es especial
porque ademas de contar con todos los atributos de la marca Alpura, los nifios encuentran en
ella un delicioso sabor que les encanta ya que contiene el toque dulce de la miel. Sus
empaques también fueron disefiados con colores y formas divertidas que les llaman la
atencion. Ademas desde el punto de vista nutrimental, kids tiene otros elementos importantes
y directamente relacionados con las etapas de crecimiento infantil como son los cereales,

minerales y prebioticos.

Ademas de los antes mencionados, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V. ha elaborado otros productos, como son los postres y mas recientemente el café con

leche, logrando asi atraer nuevos consumidores.

Por otro lado, para Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. sus
consumidores son lo mas importante, por ello se ha esmerado en brindarles una mejor
atencion a través de la introduccion de nuevos productos que satisfagan sus necesidades,
precios competitivos, calidad en el producto y servicio en el punto de venta, asi como una

amplia presencia en el mercado.

Grupo Alpura cuenta con una serie de depdsitos y distribuidores establecidos en
puntos estratégicos a lo largo de la Republica Mexicana, con el unico objetivo de
proporcionar un mejor servicio al cliente y que éste disponga del producto ain en el lugar
mas grande o pequefio del pais, pues sabe que para cualquier organizacion el satisfacer las
necesidades de sus clientes es de suma importancia, ya que gracias a éstos ocupan un lugar en
el mercado.

Recientemente se cred el deposito de Ecatepec, el cual ha retomado el servicio de
entrega a domicilio, permitiéndole a Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.

estar mas cerca de sus consumidores.
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El hablar de calidad no sélo involucra al producto, sino también al plus de éste, es
decir, el servicio al cliente, el cual debe ser inculcado a todos los miembros de la
organizacion. Asi Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. se ha caracterizado
por ser una empresa flexible que dia a dia trabaja con calidad total pues ademas de garantizar

sus productos toda la empresa se encuentra al servicio de sus clientes.

Debido al proceso de Globalizacion Econémica, la calidad no debe ser vista como
algo a cuidar, sino utilizarla como una estrategia competitiva que permitira estar a la altura de

las grandes empresas mundiales.

Durante este capitulo, confirmamos las modificaciones realizadas en la estructura
administrativa de Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V., asi como las
estrategias estructurales implantadas para enfrentar el impacto del proceso de Globalizacion

Econémica.

También observamos que el proporcionar productos de calidad constituye una de sus
prioridades para conservar a sus clientes.

Finalmente, podemos decir que Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.
es una empresa dindmica, flexible y emprendedora, en la que el miedo al cambio no
representa ningun obsticulo, y gracias a ello, ha logrado su desarrollo y consolidacion como
lider en productos lacteos.
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CONCLUSIONES

De la investigacion realizada a Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V.,
empresa 100% mexicana, dedujimos que gracias al esmero, dedicacion y participacion de
todos sus integrantes; asi como a la acertada forma de dirigirse en un ambiente turbulento y
dinamico producto de la Globalizacion Economica, ha permanecido en el gusto del

consumidor por mas de 25 aiios.

La Globalizacion Economica se ha caracterizado por una serie de tendencias, de las
cuales algunas han sido aprovechadas por Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De
C.V., tales como: el avance tecnologico, pues para dicha empresa el contar con tecnologia de
punta en sus dareas productivas y administrativas ha sido una de sus prioridades. Asi también,
vemos ‘que la competencia se ha vuelto més intensa debido a la apertura comercial, puesto
que ahora los competidores ya no son solo nacionales, sino también transnacionales, lo cual

le ha dado la pauta para mantenerse en innovacion constante.

Ganaderos Productores De Leche Pura, S A. De C.V., es una empresa a la que el
proceso de Globalizacion Econdmica le impactd desde el hecho de formar parte del sistema
agropecuario mexicano, ya que como observamos, la firma de tratados de libre comercio no
son equitativos entre todos sus integrantes y donde el sistema licteo mexicano se ha visto
sumamente afectado, principalmente por la competencia desleal, consecuencia de la

reduccion arancelaria.

Sin embargo, Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. ha demostrado
ser una empresa sumamente flexible, porque ha logrado implementar una cultura de calidad
basada en una mejora continua y en el trabajo en equipo. Asimismo, comprobamos que es
dindmica, porque ha sabido moldear su estructura administrativa a las exigencias del entorno

global con el proposito de mantenerse en el mercado y superar a su competencia mds cercana
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(Lala y Nestlé). Y para ello, ha puesto en marcha una serie de estrategias. Entre las cuales se

encuentran:

¢ Cambios en su estructura organizacional, al crearse la Direccion de Informatica
y Mercadotecnia.

e Adquisicion de tecnologia de punta.

e (Capacitacion continua.

e Nuevos programas de capacitacion.

e Modificacion y ampliaciéon en infraestructura productiva.

e Implantacion de diversos Sistemas De Calidad, como: ISO 9000, HACCP
(Analisis de Riesgos y Control de Puntos Criticos), Buenas Pricticas de
Manufactura, Just In Time, 5's + 1, etc..

e Innovacion constante.

e (Calidad en sus productos y servicio al cliente.

Podemos decir, que especificamente la Globalizacion Econoémica impacté a
Ganaderos Productores De Leche Pura, S.A. De C.V. en el aspecto administrativo, al
constatar la creacion de dos nuevas Direcciones y asi hacer mas eficiente el flujo de
informacién y por ende la toma de decisiones. De igual manera, la implantacion de sistemas
de calidad tanto administrativos (ISO) como productivos (HACCP), los cuales no garantizan
la venta y aceptacion de los productos, pero que constituyen un requisito para ingresar al
mercado global.

En cuanto al aspecto productivo, se ha vuelto una empresa casi automatizada donde su
tecnologia es semejante a la de las grandes empresas transnacionales, permitiéndole
consolidarse en el mercado de productos lacteos, pues mantiene contacto directo con sus

clientes para conocer y satisfacer sus necesidades .
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Todos estos cambios no serian posibles sin la respuesta favorable de su personal, el
cual se mantiene en capacitacion constante y es exhortado a formar parte de la nueva cultura
de calidad adoptada por la familia Alpura de la que ellos son la parte medular para el

adecuado funcionamiento de la misma.

Debido al proceso de Globalizacion Economica, las empresas para mantenerse en el
mercado deben tener estructuras flexibles y dinamicas; personal capacitado; tecnologia de

punta; infraestructura y una cultura organizacional abierta al cambio.

Para concluir, podemos decir que la Globalizacion Econdmica ha propiciado que
todas las empresas enfrenten el reto de incrementar su competitividad. A este reto, solo se le
puede responder con productos y servicios de calidad, que se obtienen mediante la puesta en
marcha de Sistemas De Calidad Total aunado a la innovacién constante y al buen servicio al
cliente. Ello requiere de una modificacion de paradigmas que se fundamente en un cambio

cultural a nivel organizacional e individual.
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