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ANALISIS COMPETITIVO DE LAS PYMES
PANIFICADORAS DEL D. F. EN SU ENTORNO
AGROINDUSTRIAL TRIGO — HARINA — PANIFICACION

INTRODUCCION

La historia se ha ocupado por lo general de los grandes hechos o de los hombres famosos;
menos atencion ha dado, en cambio, a los intereses cotidianos de los individuos que
integran la sociedad, a sus ocupaciones comunes 0 a su comportamiento frente a un bien
por lo general escaso y siempre necesario: la comida. Conociendo los problemas
alimenticios que las generaciones pasadas han debido enfrentar y los placeres culinarios
que han podido disfrutar, podremos aspirar a comprender un poco una visién de la vida, sus

inquietudes y su identidad.!

Sobre el mas fundamental de los intereses diarios, la naturaleza y adecuacién de los
alimentos, poco dicen los libros de historia. La informacion existe y es abundante; pero casi
siempre esta dispersa o “arrimada” a la relacion de los hechos considerados mis dignos,

SErios ¢ importantes.

Alimentarse ha sido la preocupacién basica del hombre en todas las €pocas, aunque el
hecho de comer no es en si un tema de investigacion, si resulta interesante el hecho que el
progreso en el comer ha determinado a la tecnologia usada en la elaboracién de los
alimen.s, ya que cada generacién ha tenido su propia realidad caracterizada por exigencias

y condiciones especificas.

Con ¢l “encuentro de dos mundos” como lo fue el espafiol y el indigena, la cantidad de

alimento disponible fue mayor, sin determinar precisamente que este choque cultural haya

' Corcuera, S. (1996), Entre gula y templanza: un aspecto de la historia mexicana, FCE, 2* edicion, México, p.
9.




o no mejorado la calidad de vida diaria de los habitantes, es decir, lo que podria llamarse la

“calidad cultural de la alimentacion®.

¢Maiz o trigo? Ambos tienen una importante connotacion cultural: el maiz es la vida de

América y detrds del trigo estd la tradicion judeo-cristiana que enraizo en Europa.’

Se considera que el trigo es originario de Asia Occidental. Con la colonizacién cspafiola en
nuestro pais, llegé junto con los quesos y los vinos; el trigo y con €l las técnicas de cultivo
y la elaboracién del pan. Existen datos sobre los inicios de la panificacion desde la
fundacion de la Ciudad de México, en el siglo XVI. Aunque existen varios relatos sobre
como se efectud la introduccién del trigo a la nueva cultura colonial, su introduccion a
Meéxico se atribuye a Juan de Garrido, soldado de Hernan Cortés. Posteriormente las
ordenes religiosas lo cultivaron y diseminaron por todo el territorio, siguiendo la ruta de los

conguistadores. 3

Sea como fuera introducido el trigo a nuestro pais, el hecho es que una vez que hubo trigo
en México, fue necesario molerlo para obtener harina. En 1524 el trigo era muy abundante
en la ciudad de México y el 7 de Febrero de 1525 se concedi6 a Rodrigo de la Paz la
primera licencia para instalar un molino de trigo en el rio de Tacubaya; uno de los primeros
molinos lo estableci¢ Nufio de Guzmadn en el rio Tacubaya y comenzé a proliferar como
excelente negocio, por lo que para 1525 se otorgaron varias mercedes para molinos que
aprovechaban la caida de agua de los rios Coyoacin y Tacuba, a s6lo cinco afios de la

liegada de Cortés.*

En estas mismas fechas, ya se instalaban en nuestra ciudad las primeras panaderias, que
estaban sujetas a las reglamentaciones de la “Fiel Ejecutoria”, ordenanza que regulaba el

peso y la venta del pan, el pan se vendia a razén de una libra (0.450 kg) de pan por un

2 .

Ibid., p. 50.
3 Garcia, V. (1992), Las panaderias, sus duefios y trabajadores. Ciudad de México siglo XVII, CIESAS, en
:‘El mundo del pan”, Afio 4, nimero 30, Febrero 1992, México, p. 18.
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tomin de oro, y media libra (0.225 kg) de pan por un real de oro. Las panaderias fueron

instaladas por espafioles inmigrantes en nuestro pais, asi como los molinos de trigo.s

De esta época (S. XVI y XVII), la informacién sobre las panaderias es poca, ya que solo
existe un documento llamado Actas de Cabildo que refiere las posturas y experiencias del
pan y la venta del mismo. Pero principalmente se cuentan denuncias o abusos hechos por
los duefios de panaderias en la compra de harina. Segim como comenzo a crecer la ciudad y
se colonizaron nuevas ciudades, el nimero de panaderias crecid y ¢l pan comenzé a

volverse mas mexicano cada dia, dando especialidades regionales.

Para la segunda mitad del siglo XV1I, la ciudad de México constituia no sélo la ciudad mas
importante de la Nueva Espafia, sino también la mayor de América. Para fines de este siglo
reunia 130,000 habitantes, mientras que otras, como Nueva York y Lima, tenian sélo
96,000 y 53,000 habitantes, respectivamente. Segin Humboldt, sélo eran mis populosas en

Europa ciudades como Londres, Dublin, Paris y Madrid ®

La ciudad de México se caracterizaba por ser una ciudad de “blancos” en un pais
mayoritariamente indigena. Aquéllos conformaban la clase privilegiada que incluia la
administracién civil y militar (real y municipal), el alto clero y los sectores de particulares

mas ricos de la poblacién novohispana.

La ciudad constituia asi un conglomerado de habitantes no productores de bienes agricolas
que, sin embargo, los demandaban. De hecho la alta concentracién de poblacion convirtié a
la ciudad en el centro consumidor mas importante de la Colonia. Recibia toda variedad de
productos, provenientes de las regiones mas alejadas. Para 1777 se dice que llegaban en
recuas, | carretas y canoas abastos “tan excesivos y crecidos, que apenas habra quien pueda
creerlo, pues en ellos se percibe el infinito nimero de personas que encierra”. Trece afios

mas tarde el censo de Revillagigedo registré una entrada de 350,000 animales entre bueyes,

5 N
Ihid, p.19.
® Garcia, V. (1992), Las panaderias, sus duefios y trabajadores. Ciudad de México siglo XV, CIESAS, en
“El mundo del pan™, Afio 2, nimero 7, Marzo, 1990, p. 63.
7 Recua: conjunto de mulas o macho de carga que van siguiendo unas tras otras,




terneras, carneros y cerdos; 117,000 cargas de maiz; 130,000 cargas de trigo y 259,000

cargas de pulque, entre otros comestibles.®

Durante la segunda mitad del siglo XVII el pan constituia ya un producto basico en la dieta
det poblador urbano. Sin embargo, su consumo estaba diferenciado, pues existian dos tipos
de pan destinados a dos tipos de consumidores. Por un lado estaba el pan floreado,
elaborado con harina de primera calidad y por tanto mas caro, y por otro lado el pan comtn,
de harina inferior y mas barato. La existencia de dos clases de pan planteé la hipotesis de

un consumo generalizado de este producto.’

Se tiene noticia que en el Siglo XVII, se claboraban diferentes tipos de pan en nuestra
ciudad. Estas diferencias se derivaban de la capacidad de las panaderias, para obiener la
harina necesaria, de lo cual dependfan los volimenes de pan producidos por los grandes y
los pequeiios duefios de panaderias. En ésta época la ley establecia una produccién minima
diaria de pan, pero no una produccién maxima. El minimo eran tres cargas diarias de harina
por panaderia. No obstante muchas de ellas no cubrian este minimo, con riesgo de clausura,

mientras que algunas pocas producian casi diez veces mas que eso.?

La minoria, que elaboraba los volimenes mayores, era también la que compraba la mayor
parte de harina que entraba a la ciudad. Habia en ese entonces muchas panaderias pequefias
y unas cuantas panaderias grandes, éstas tltimas que no Hegaban a ser mas de diez, eran las

que de hecho abastecian de pan a la ciudad.

Claro que la capacidad para elaborar mayores o menores volumenes de pan dependia, tanto
de la capacidad de obtencién de materia prima, como de las inversiones en capital constante
y varfable; todo lo cual establecia las diferencias entre uno y otro tipo de duefio de

panaderia.

® Garcia, V. (1992), Las panaderias, sus duefios y trabajadores. Ciudad de México siglo XVII, CIESAS, en
;‘EI mundo del pan”, Afio 2, mimero 9, Mayo, 1990, p. 31

Ihid
 Garcia, V. (1992), Las panaderias, sus duefios y trabajadores. Ciudad de México sigio XVII, CIESAS, en
“El munde del pan”, Ao 4, numero 32, Abril, 1992, pp. 54-55.




En cste tiempo se elaboraban en la ciudad diferentes tipos de pan, que variaban en cuanto a
su elaboracién, composicion y peso. De acuerdo a su calidad, empezando por los més finos,
existieron los siguientes: pan especial, pan floreado, pan comiln, pambazo o pan bajo, y por

Gltimo semita o acemita.’!

Hasta aqui el proceso de elaboracién del pan es un proceso de trabajo meramente manual,
que si bien requeria de determinados instrumentos, en su mayoria sumamente simples, no
podia llevarse a cabo sin la intervencion directa y constante de los operarios. El paso del
amasado doméstice a la panaderia comercial y la concentracion de operarios que ello
implicd, no transformé el caricter manual de la produccion; de hecho las técnicas eran
basicamente las mismas, anicamente empleando instrumentos de mayor tamaflo y

capacidad."

Aungue el instrumento principal del artesano son sus manos, esto es, no hay pan sin
panadero siendo una labor manual por excelencia, la tecnologia moderna ha resuelto la
velecidad, con ella una de las leyes de mercado se cumple; “mayor cantidad de piezas en

menos tiempo y al menor costo”.

Durante siglos el trabajo de las panificadoras no habia estado sujeto a la modernizacion. No
fue sino hasta el siglo XIX, que esta situacién cambio, debido a la necesidad de lograr
méximos resultados en el menor tiempo posible. Ya en el afio 1726 ¢l panadero parisine J.
B. Lembent'® habia tratado de construir una mdquina amasadora la cual aligeraria la carga
de trabajadores. La maquina consistia en un tubo de madera, que daba vueltas alrededor de
un eje impulsado manualmente. El tube era alimentado con harina, levadura y sal, y se
agitaba un poco y después se cerraba. La maquina fue bautizada como “La Lambertina”.

. . - . . . 4
Fue un primer comienzo que dio pie a muchas invenciones.'

" Para la definicién del tipo de pan ver el Glosarie.

12 Garcia, V. (1992), Las panaderias, sus duefios y trabajadores. Ciudad de México siglo XVII, CIESAS, en
“El mundo del pan”, afio 5, nimero 44, Abril, p. 58.

1 Fue reconocido con e premio de “La Société d’Encouragement pour I'[ndustrie Nationale”,

4 CANAINPA {1996), “El mundo del pan™, afio 8, numero 77, Enero, p. 41.




La mecanizacién de la industria panadera llegd a México en los primeros afios dei siglo
XX: la introduccién de procesos mecanizados ha facilitado algunas tareas y ha reducido ¢l
esfuerzo humano, como el amasado, sin embargo los trabajos de elaboracion y forma de las
piezas siguen siendo, en las panaderias tradicionales, una labor manual. Por otro lado, no se
puede negar que la elaboracién manual del pan revestia, ya en csa época, toda una tradicion

cultural que impedia la total mecanizacion del proceso."

En 1995 el nitmero de establecimientos manufactureros que conformaban la rama de
actividad Elaboracion de productos de panaderia era de 21,911 establecimientos, casi un
10% del total de los establecimientos del sector manufacturero; de los cuales la distribucién
por tamafio queda de la siguiente manera: 43 grandes empresas, medianas empresas 22,
pequefia empresa 786 y la gran mayoria lo conforman las microempresas con 21,060

establecimientos como se muestra en la Grafica | en términos de porcentaje.'®

Grafica 1. PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTOS SEGUN TAMANO EN 1995,
ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA

Mediano
0.11%

wGrande 7
' O Mediano

0 Pequelic

Fuente: Elaboracidn a partir de datos del INEGI, STPS (1995), Encuesta Nacional de Empleo,
Satarios, Tecnologia y Capacitacién en el Sector Manufacturero 1995, p.13.

1 Excepto en las panaderfas industriales en las que se ha logrado sustituir al hombre en casi 10do el proceso
elaboracion del pan.

16 41 momento de elaborar esta tesis, los datos de 1995 eran los mas recientes. La informacion del XV Censo
Industrial 1999 de! INEGI no estaban atin disponibles.




En cuanto al valor total de la produccién generado por la rama de elaboracion de los
productos de panaderia esta actividad contribuye con un 3.22% del total generado por el
sector manufacturero. Contribuyendo con el grueso del valor total de la produccion las
Micro, pequeftas v medianas empresas (MPYMEs), que es un 60.52% y el resto lo

contribuyen las grandes empresas (ver Tabla 1).

Tabla 1. VALOR TOTAL DE LA PROD}JCC]@N DE LA RAMA ALIMENTOS EN 1994 POR
CLASE DE ACTIVIDAD, SEGUN TAMANQ (MILES DE NUEVQS PESOS),

TAMANG
RAMA DE ACTIYIDAD TOTAL GRANDE  MEDIANQ __PEQUENQ __MICRO
TOTAL del sector mamifacturero 522,998,272 253,439,530 63,054,701 88,011,762 108,492,27
7
PRODUCTOS ALIMENTICIOS,
BEBIDAS Y TABACO 162,867,639 79,287,976 16,222,140 24,074,098 43,283,423
industria de la carme 10,986,533 3,186,493 1,102,341 883,387 5,814,309

Elaboracién de productos licteos 14,940,591 9,348,507 2,300,766 1,965,422 1,325,895 '
Elaboracion de conservas

alimenticias 6,482,523 4,600,443 978,413 779,704 123,962
Beneficio y molienda de cereales N B

y oiros productos agricolas 11,137,940 1,165,798 2,851,189 5771955 1,344,997
Elaboracion de productos de

panaderia 16,864,615 6,658,280 572896 2018336 7615109
Molienda de Nixtamal y ’ B ' .
fabricacidn de tortillas 7,322,058 0. 0. 75,210 . 7,246,848
Fabricacion de aceites y grasas

comestibles 6,333,548 3,422,769 2,091,996 741,322 77,460
Industria azucarera 6,125,041 5998673 125976 o .39
Fabricacidn de cocoa, chocolate y

articulos de confiteria 4,862,873 3,234,242 387,704 986,627 254,298
Elaboracién de otros productos o

alimenticios para consumo 32,012,929 7,473,258 1,364,593 4392497 18,782,581
humano . .

Elaboracion de alimento

preparado para animales 7,179,977 395,182 1,872,435 4,785,063 127,296
industria de las bebidas 32,098,885  27307,770° 2,548,022 1,674,571 568,521
Industria del tabaco 6,520,118 6,492,557 25,811 0 1,750

Fuente: INEGI, STPS (1995), Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitaci6n en el Sector
Manufacturero, p.38.

Sin embargo, si se hace un comparativo entre el nimero de establecimientos y el valor total
de la produccién se puede observar que, aunque las grandes empresas forman una minima
parte de los establecimientos en esta clase (0.19%) ellas contribuyen con una cantidad

considerable al valor total de la produccion (30.48%), como se aprecia en la Grafica 2.




'COMPARATIVOS ENTRE ESTABLECIMIENTOS Y EL VALOR
JCCION DE LA CLASE ELABORACION DE PRODUCTOS DE
PANADERIA

@ Vaior Produccién
B2 Establocimiertios 0.19

Fuente: INEGI, STPS (1995), Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion en el
Sector Manufacturero, p.13 y 38.

Para 1998 a nivel nacional la rama de panificacion contaba con 31,831 establecimientos, un
8.7% del total del sector de manufacturas, y ocupaba a 156,647 personas, cifra que
representé ¢l 3.7% del total del personal ocupado de las manufacturas. De los 31,831
establecimientos de panificacion en toda la repiblica, 2,684 se encuentran en el D. F., y el

personal que ocupan dichas empresas es de 29,239 empleados.'’

La Panaderia Mexicana conforma toda una apropiacién cultural, “pocos objetos,
seguramente, han sido tan copiosamente nombrados y rebautizados como el pan. Y el pan
en México, en especial en esta ticrra que lo recibid, primero, como extrafto alimento del
colonizador, supo incorporarlo, enriquecerle y diversificarlo como variante legitima del
tamal y la tortilla. Otra masa, es verdad; pero los mismos procedimientos técnicos (el

molido, el amasado, el torteado, la coccidn), el mismo sentido como complemento y base

17 INEGI. Enumeracion Integral 1998.




de la alimentacién y el mismo regusto por decorarlo y hacerlo bello. En el decir el pan
(ponerle nombres) se expresa ¢! grado hasta el cual €] pueblo de México se apropio del pan,

lo hizo suyo, lo asimilé como parte de la cultura popular: cientos de nombres sélo en la
ciudad de México, hoy”."®

Pero si bien la tradicion del pan per se no se encuenira en peligro, si lo estan las pequefas
panaderias en las que aun se puede oir a la gente pidiendo “orejas, conchas, cuernos, besos,
trompadas, corbatas” y muchos més. Es por ello que, €l presente estudio “Analisis
competitivo de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMEs) panificadoras del D. F., en su
entorno agroindustrial Trigo — Harina — Panificacién™ pretende evaluar las condiciones

competitivas de las PYMEs en este sector dentro de su entorno agroindustrial.

Dicho estudio se enmarca en el contexto de un proyecto de investigacién general a cargo
del Instituto de Ingenieria, siendo responsable del mismo el Dr. José Luis Solleiro
Rebolledo y corresponsable la Dra. Maria del Carmen Del Valle Rivera. El nombre del
proyecto es “Competitividad y desempefio tecnologico de la industria de Alimentos en
México en su entorno mundial” y tiene como objetivo general el identificar las variables,
factores vy actores que determinan el posicionamiento competitivo y el desempefio
tecnolégico de la industria mexicana de alimentos, con el fin de desarrollar el marco para la
definicién de las estrategias empresariales, asi como politicas de fomento y su articulacion

coherente con otras politicas y sus instrumentos.

El proyecto general parte de la premisa que en nuestro pais no existen suficientes estudios
que analicen el problema de la competitividad en las empresas que integran a este sector
(Industria de Alimentos), en donde se apliquen nuevos modelos e indicadores, con ¢l fin de
poder extraer lecciones de aquellas consideradas altamente competitivas y proponer un
marco de estrategia para elevar la competitividad de las que se encuentran en situacion
precari». También considera que, tampoco se ha estudiado suficientemente el papel que ha

jugado la tecnologia y estrategias de innovacién en el desempefio competitivo de las

® Bonfil G. (1990), en “El mundo del pan”, Afio 2, namero 8, Abril, p. 26.




empresas lideres, ni se las ha comparado con aguellas que se limitan a competir en el

mercado doméstico.

Por lo cual, una de sus hipétesis de trabajo establece que, las empresas mexicanas altamente
competitivas dentro del sector de alimentos han desarrollado una sélida estrategia de
negocios de mediano plazo que incluye, entre sus principales pilares:

* Latecnologia,

= Esquemas innovadores de financiamiento,

= Desarrollo de nuevos mercados,

» Reclutamiento y preparacion de recursos humanos altamente calificados,

» Establecimientos de atianzas estraiégicas.

A la vez, sostienen que las PYMEs del sector pueden aprender y asimilar algunas de las
estrategias disefiadas por las organizaciones mas competitivas pues éstas no sdlo estan

basadas en la capacidad de inversién y/o tamafio econdmico de la firma.

El presente proyecto se integra al anterior precisamente en esle ultimo  aspecto,
considerando que las PYMEs panificadoras, no atraviesan su mejor €poca, podran €stas
aprender no solo asimilando estrategias competitivas de empresas exitosas sino también de
reflexionar, repensar, su actuacién y operaciones de su empresa al responder el cuestionario
aplicado en la encuesta,’® que en la mayoria de los casos. permitié una interaccién con el
empresario ¢n su lugar de trabajo, permitiéndole a él:

* [dentificar aquellas dreas de la empresa que necesitan cierta atencion

* Deducir elementos sobre posibles dreas para inversion de tiempo y capital

* La identificacion de aspectos técnicos y administrativos de la empresa que pueden ser

determinantes para su crecimiento y competitividad.

El presente trabajo se divide en seis capitulos, en el primero de ellos se presentan los
antecedentes del trabajo, los diferentes estudios encontrados referente al tema de

investigacion, presentindose por un lado una revision de las tesis encontradas y

% 1 a estructura y aspectos que engloba el cuestionario aplicado se derallan en el capitulo 2. seccion 2.2.3




describiendo su principal ubjetivo y la propuesta presentada en cada trabajo, por otro lado
se presentan una serie de estudios realizados por instituciones tales como NAFIN, UNAM,

IMEF (Instituto Mexicano de Ejecutives en Finanzas), entre otros.

El capitulo dos, contiene las bases tedricas de este trabajo y esta dividido en dos secciones.
La primera seccion presenta la definicion, clasificacién y caracteristicas de las pequenas y
medianas empresas. En la segunda seccién, se introduce el aspecto de competitividad, los
puntos importantes de este capitulo son: Competitividad (definicion); se presenta también
el concepto de ventaja competitiva; los factores internos de la empresa que determinan la
competitividad, en términos de desempefio en los diferentes niveles: administrativo,
financiero, de mercado, tecnoldgico, operacional y de computo y tecnologia de la
informacion. Se describen ademads, las cinco fuerzas competitivas de Porter que son; los
proveedores, los competidores, los competidores potenciales; los productos sustitutos y el

consumidor, y por altimo, se presentan otros términos a fines a competitividad.

El planteamiento de la investigacién, que incluye la justificacion, el planteamiento en
términ. de preguntas, los objetivos de la investigacién y la hipétesis, se presenta en el
capitulo tres, asi como, la explicacién de la metodologia empleada en este estudio,
basicamente es un estudio exploratorio. Ademas, se presentan los puntos relacionados con

la seleccién de la muestra y la recopilacion y andlisis de los datos.

En el capitulo 4, se ha abierto un espacio para explicar a detalle las caracteristicas del
producto y la transformacién de trigo a pan. La importancia crucial del trigo dentro de esta
cadena agroindustrial, se toman aspectos como: sus caracteristicas agrondmicas relevantes;
la estacionalidad de su produccién; y las principales variedades de trigo. La siguiente
seccion estd relacionada al aspecto de la harina, su definicion; los diferentes tipos de harina;
su obtencidn por medio del proceso de molienda; y por ultimo la impertancia de la adicién
de micronutrientes a este producto. En la dltima parte de este capitulo, se presenta la
definicién de los productos de panificacion y su clasificacion, ademads, se describen las

etapas del proceso de panificacion.




En el pendltimo capitulo, se presentan las principales caracteristicas de la cadena
agroindustrial Produccion de trigo — Produccién de harina — Panificacion, este capitulo se
divide en cinco secciones. En la primera, se presenta una descripcion general de cada
componente de dicha cadena y su ubicacién dentro de la economia mexicana. La segunda
seccion presenta el panorama internacional y nacional del trigo es aspectos tales como, la
produccion, ¢l intercambio comercial y el consumo per cépita. La siguiente seccion
presenta a la industria molinera de trigo, el consumo aparente de harina de trigo, los
principales problemas que atraviesa esta industria, ¢l nimero de molinos, su capacidad
instalada y la utilizacién de ésta, se presenta ademds, las diferentes representaciones que a
través de camaras tiene esta industria y la importancia de los grupos molineros versus la
empresa molinera en si. En la tercera seccion, que se refiere a las empresas panificadoras,
se presentan los Estados con mayor nimero de unidades econdmicas en cuanto a la
elaboracién de productos de panaderia en el pais, se presenta un panorama nacional y a
nivel del D.F., ya que la aplicacion de la encuesta se hizo en esta regién, se dan datos
ademds del personal ocupado, nimero de establecimientos, ingresos y produccion bruta

total.

Y en el altimo capitulo, se presentan los resultados de la encuesta aplicada v la evaluacion

de los resultados obtenidos.

Finalmente, se presentan las conclusiones del trabajo y las recomendaciones; el glosario;

los anexos, que incluye un anexo estadistico y la bibliografia utilizada.




1. ANTECEDENTES

En todo el mundo en desarrollo, la politica agricola y el cambio tecnolégico tienen gran
importancia en las condiciones de empleo, ingreso, superacién de la pobreza, equidad
social y preservacién del medio ambiente. Por su importancia decisiva en la alimentacion,

también afecta el ingreso real y las condiciones de vida en la poblacion.

La economia mexicana ha transitado ripidamente de un modelo cerrado que se
caracterizaba por una intervencion estatal y altos niveles de proteccion a la industria local a
otro que privilegia la promocién de las exportaciones apoyado por el derribamiento de
barreras arancelarias y la concertacién de acuerdos de libre comercio. La experiencia de los
wiltimos diez afios muestra en las estadisticas una elevacién de las exportaciones, esto podria
llegar a concluir que nuestro pais se ha convertido en una exitosa economia exportadora.
Sin embargo, este crecimiento se ha visto acompaiiado de un fuerte impulso también de las
importaciones y slo una porcion pequefia de empresas tiene un desempefio exportador o
estdn ligadas indirectamente a esta actividad. Ademds, solamente menos de 500 empresas
concentran casi el 80% del valor de nuestras exportaciones y el valor agregado nacional

todavia es muy bajo.!

Esto nos indica que tal vez podria decirse que México cuenta hoy con una economia que
exporla, pero no seria ficil afirmar que es competitiva. El pais sigue teniendo como
asignatura pendiente el desarrollo tecnolégico y la produccién de bienes de capital.
Diversos estudios han sefialado que las empresas mexicanas no invierten lo suficiente en la
formacién de capital humano, lo que conduce a trabajar con una fuerza laboral poco
calificada, por consiguiente mal remunerada y poco motivada. Por otra parte, el
financiamiento del desarrollo productivo y comercial de las empresas mexicanas ha sido
escaso y caro, teniendo como consecuencia que la tasa de inversién en mejoras tecnoldgicas

sea muy baja. En suma, puede decirse que México ha tenido una agresiva politica de

! Solleiro 1., Del Valle C. (sin fecha), documento inédito anexado al protocolo del proyecto “Competitividad y
desetmpefio tecnologico de la industria de Alimentos en México en su entorno mundial”.




apertura comercial, pero no existe una estrategia que refuerce la competitividad, de una

articulacién de politicas de desarrollo que amplien las capacidades del sector pmduclivo.2

Por todo lo anterior, es una premisa importante el estudio sobre competitividad empresarial,
no solamente por ta participacion de la empresa en los mercados globales actuales (que son
pocas) sino precisamente en mercados locales cn donde lo hace la mayoria. Competitividad
empresarial que estd determinada por las decisiones de la empresa en su ambito (producto,
precio, calidad, servicio, distribucién, mercado} y por factores del entorno externos a la

empresa como lo setia la politica industrial.

A continuacién, en la Tabla 2, se presenta un resumen de algunas de las tesis que han
abordado a la fecha, el tema de las capacidades y estrategias competitivas de las empresas

en diversos sectores, incluyendo el de la panificacién.

Algunos estudios plantean estrategias para el crecimiento, productividad y eficiencia que
permita enfrentar a las PYMEs el proceso de apertura comercial. Otros estudios proponen
estrategias de comercializacién y diferenciacion de productos. Y por tltimo, dos estudios
realizados a la industria de la panificacién, uno de ellos realizado en 1976, aunque es un
estudio que se podria pensar que no tiene vigencia, plantea dentro de los problemas que
atravesaba la industria en esa época, dos problemas que sobresalen y que aun persisten, unoc
es la explotacién de los productos de panificacién a nivel industrial y la falta de
profesionistas capacitados, y el segundo es la falta de control de calidad en las empresas de
este sector. El segundo estudio, plantea que algunos de los problemas que estd atravesando
la panaderia tradicional mexicana son: mala capacitacién de los panaderos para ciertos
insumos como los aditivos; uso inadecuado de la maquinaria moderna o la carencia de la
misma; mala administracion de los encargados de las panaderias; deficiencia en la labor de
venta y promocion de los productos; esto es en cuanto a los factores internos de la empresa,
de los factores externos presenta, la entrada de productos de panificacidn extranjeros como

uno de los factores que impacta desfavorablemente a esta industria.

2 Ibid.




Tabia 2. RESUMEN DE LAS TESIS ENCONTRADAS CON RELACION AL TEMA DE COMPETITIVIDAD Y PYMEs

Tesis Principal objetive y prpuesta

“La pequehay mediana empresa en el mercado ' Muestra al mercado de Valores (4 través del mercado de capiiales) como una alternativa de financiamiento para
de valores: una alternativa de financiamlento”  las PYMEs, identificando elementos y estrategias que deben considerar [as pequefias-empresas para tener - s
oportunidad de entrar al mercado de valores (ya que la mediana empresa ya cuenta con un mercado).
Jorge Ramirez Cano - - L L
Licenciatura en Economia, UNAM El trabajo se fundamenta en que [as empresas para mantenerse en la econoimia necesitan crecer y para esto
(001-00821-R22-1998) necesitan financiar {en el largo plazo) sus proyectos de inversién, ya que los crédites & L. P. son los unicos que
- permiten que las empresas crezcan en forma constante puestq que éstos se canalizan a modemizar la planta

+ productiva adquiriendo maquinaria y equipo, tecnologfa, etcétera.

“Estrategias compelitivas para Cablevision" Trata de desarrollar estrategias adecuadas para la firma Cablevisién (CV) como una via para enfrentar su medio
ambiente competitivo y a la vez establece un nivel de referencia con su competidora Multivisién midiendo su

Victor Hugo Robles Francia desempeito contra el de su competidor en variables tales como: precio de instalacién bisico, precio de

Maestria en Ingeni¢ria, UNAM instalacién premium, precio de renta, Pago Por Evento (PPE), Calidad audio/video, confiabilidad,

{001-01167-R3-1997) disponibilidad, comodidad, entre otros.

Las estrategias que propone son lograr la méxima madurez en el sector a través de un crecimiento de Jogistica
externa’ del servicio que proporciona la firma CV para diferenciar la ventaja que tiene MV en su red de servicio
via microondas, y desarrollar la propia red de cable, y segundo, conseguir un mayor crecimiento en audiencia
por medic de un nuevo servicio “interactivo™ desarrollade por CV.

“Estrategias compefitivas en el lanzamiento'de ' Establece una estratégia de comercializacién del producto “cubre-fécil” (resanador instantaneo de uso

un nuevo producto en la Industria de la doméstico) por medio de ia mercadotecnia, utilizando las conocidas 4 P's (producto, precio, plaza y
Construccion” _ promocién).

Sergio Espinosa Ballesteros Para ello, hace un andlisis de la organizacién CONSTRUSERYV (objetivas, estructura, generalidades, etc.),
Lic. en Administracion, UNAM incluye también un andlisis de la industrin de a construccién para conocer ¢l marco conceptual dentro del cual
(001-00622-E1-1996) se trabaja y, posteriormente, un andlisis det mercado para identificar las oportunidades del nuevo producto 2

través de un andlisis del perfil del consumidor. Plantea la ventaja de que el ritmo de vida citadino busca
satisfactores de conveniencia que le permitan tener una vida mas tranquila y ademas, disponer de mayor tiempo
libre para la convivencia familiar y social.

* Estrategias de logistica: consiste en la implementacién de los recursos necesarios, en ¢l momento y lugar adecuados.




Tabla 2 Continuszcién, RESUMEN DE LAS TESIS ENCONTRADAS CON RELACION AL TEMA DE COMPETITIVIDAD Y PYMEs

Tesis
"Estrategias y politicas de la pequefia empresa

y mediana empresa ante la apertura comercial
en México 1994

Marfa del Rosarto Rangel Vargas
Licenciatura en Economfa, UNAM
(001-00821-R4-1997)

“La industria panificadora en México y algunos
de sus problemas™

José Antonio Monroy Lebn
Ingeniero Quimico, UNAM
(001-00521-M15-1976-125)

" Aspectos técnicos y administrativos de la
industria panificadora”

Zeferino Fermin Rivera Cazares
Quimico Farmacéutico Biologo, UNAM
2001

Principal objetive y propuesta
El objetivo generat es demostrar fa importancia que tienen las PYMES en el Contexto Nacional de Desarrollo
Industrial, asf como su problemdtica por fa que atraviesan. Analiza sus estrategias y politicas para mejorar su
productividad, crecimiento, eficiencia y productividad que les permita enfrentarse ante el proceso de la apertura ,
comercial.

Potie de manifiesto el papel de Jos intermediarios financieros, el papel jugado por los diferentes programas de
Nafin y propone estrategias para ¢l desarrollo tecnolégico, tales como: Propiedad Intelectual (P. L), Metrologia
y Normalizacién por parte del CENAM (Centro Nacional de Metrologfa).

Establece la problemitica que atravesaba fa industria en 1976 uno de los cudles es el crecimiento explosivo de
Ia poblacién que agrava el problema de la alimentacion en nuestro pals, segundo, la problematica de
autosuficiencia (trigo, harinas, pan) con la consecuente elevacidn de 1a mano de obra por el alza potencial del

- mercado, tercero el problema de subalimentacién (nutricién), cuarto, explotacién a nivel industrial y la falta de

profesionistas capacitados y por tltimo, la importancia de puntos criticos tales como control de calidad.

El objetivo del estudio era el presentar un pancrama general de la industria del pan en huestro pals; explicando
ademds, aspectos técnicos de cada uno de los ingredientes y de los procesos que se utilizan en la manufactura
de los productos; exponiendo también, anomallfas en la 4reas administrativas, de produccién, de ventas y
distribucién de los produstos que repercuten en el crecimiento de la industria del pan.

El trabajo concluye que, la panaderta tradicional mexicana esté siendo afectada por aspectos tales como:

«  Lamala capacitacion de los panaderos para ciertos productos como los rditivos, ¥ el uso nadecuado de la
maquinaria moderna o la carencia de fa misma. o

. Lamala administracién de los encargados de las panaderias para planear la produccién y establecer el nivel
de inventarios en bodega; deficientes estudios de mercado realizados antes del establecimiento de la
empresa (o mejor dicho ausencia de éstos), deficiencia en la labor de venta y promocién de los productos.

« ElTLCAN, que ha permitido la entrada de empresas panaderas extranjeras a nuestro pais; la entrada de
productos de panificacién extranjeros; y la introduccién de maquinaria sofisticada en las empresas
panaderas que terminan con la elaboracién artesanal del pan y el trabajo de muchos hombres.




Tabla 2 Continunclén, RESUMEN DE LAS TESIS ENCONTRADAS CON HELACION AL TEMA DE COMPETITIVIDAD ¥ PYMEs

Tesis

“Desarrollo de un Sistema Administrativo y
Contable para las MPYMEs"

Marfa de! Refugio Fiores Gonzélez

Lic. en Administracién Industrial, UPTICSA,
IPN

(A3.93/1996)

“Metodologia General para la Planeacidn
estratégica de la Tecnologla”

Raiil Benitez Cervantes

Maestria en Ciencias con especialidad en
Ingenieria Industrial, UPIICSA, IPN
(1998}

“Software de ayuda en la planeacion
organizacional para automatizar las
operaciones administrativas y contables de la
empresa AVG Industrial 5. A. de C. V"

José Bantista Ramirez, Yolanda Islas Briones,
Marfa del Rosario Villela Gémez

Lic. En Sistenas Computacionales, UPIICSA,
IPN.

(1997/C7.575)

Principal objetivo y propuesta
Trata de desarrollar un sistema que controle tanto fos aspectos administrativas como los contables y sean la
base para |a toma de decisiones y desu crecimiento.

En restumen ! trabajo consiste en desarrollar un “Manual de'Servicio al Cliente” para simplificar muchas de las
actividades y operaciones que en forma recurrente vienen apareciendo en las fupciones administrativas y
contables de cualquier empresa, permitiendo as{ controlar los principales aspectos de su organizacién de forma
sencilla y ficil, resultando de ello que se puedan lograr Ias bases para su crecimiento y desarrolio.

La tesis presenta una metodologfa para planear estratégicamente a la tecnologia proponiendo los pasos

siguientes:
Primero, Especificacitn de objetivos tecnologicos;
Segundo,  Definicidn del portafelio tecnoldgico;
Tercero, Evaluacion tecnolégica;
Cuarto, Generacién de la estrategia tecnolégica;
Quinto, Definicién de las politicas tecnologicas;
Sexto, Desarrollo del presupuesto tecnolégico y;
Séptimo,  Evaluacién econdmica y para ello, responde a tres preguntas claves

;Las inversiones tecnoldgicas se estdn hacienido en aquellas dreas que le dard a la empresa los mejores retomos
posibles?
¢Especificamente las inversiones a L. P. de alto riesgo son en 4reas de mayor oportunidad para la compafifa? y,
atn cuando se est4 invirtiendo en las dreas de mayor oportunidad ¢hay incompatibilidades potenciales entre la
planeacion estratégica de la tecnologfa individual y los planes del negocio?
La tesis hace uso de 1a tecnologia de la informacion para crear una estrategia tecnolégica para encontrar
solucion al control de procesos administrativos proponiende una replaneacion organizacional y el empleo
estratégico de recursos informéticos para putomatizar las operaciones administrativas y cantables de la empresa
AVG Industrial §. A. de C. V: para ayudar al proceso de la toma de decisiones adecuadas.

Los problemas que enfrenta dicha empresa es el registro de datos inadecuados (porque no hay metodologia para
el trabajo) la informacién generada no es precisa, veraz y oportuna ya que las instrucciones se realizan de forma
verbal y la estructura organizacional no esté definida, ademas hay falta de capacitacién del personal.

UPIICSA= (Unidad Profesional Interdisciplinaria de Ingenierfa y Ciencias Sociales y Administrativas)




Por otro lado, diversos paises incluyendo el nuestro, instituciones y autores han estudiado a

las PYMEs desde diferentes dngulos, dentro de estos estudios se encuentran los siguientes:

El realizado pot Sadler-Smith y colaboradores® a 300 pequefias empresas manufactureras y
de servicios, en las cuales examina la orientacién al aprendizaje, proponiendo la teoria de
que el aprendizaje organizacional es frecuentemente presentado como una manera de la
cual las empresas responden al incretnento de las condiciones del mercado competitivo por
el manejo del conocimiento en maneras mas efectivas. Este aprendizaje organizacional
puede abarcar desde una orientacion pasiva (trabajando dentro del paradigma comun) a una
orientacién activa (cuestionando el paradigma comin) a ambos niveles, individual y
colectivo. El resultado de este estudio mostré que las empresas manufactureras con mas
alto crecimiento tienen una orientacién al aprendizaje mdis activo (basado en una
anticipacién de las necesidades futuras y caracterizado por intentos de medificar esquemas
existentes a través de la incorporacion del nuevo conocimiento). Estas empresas hacen mis
grande uso de la posesién de conocimientos que sus contrapartes de bajo crecimiento,
sugiriendo que esto puede tener implicaciones importantes para el manejo del aprendizaje

en pequefias empresas.

Otro estudio, realizado por John M. Mezias,! refuerza la idea del aprendizaje
organizacional como una estrategia para ajustarse a las amenazas del entorno, el articulo
hace referencia a empresas de Europa y Estados Unidos de Norteamérica que han hecho
cambios exitosos, modificando sus estrategias y ajustandose répidamente frente a las
amenazas del entomno, aprovechando las oportunidades. En la experiencia de los autores,
recientemente dificultades de empresas tales como Coca-Cola, ATT y muchas ofras,
ilustran las dificultades de romper con los paradigmas, y que tristemenic el buen
conocimiento de las teorias sobre cambio organizacional fallan para proveer una puia

adecuada para alcanzar una reorientacién estratégica, proponiendo que los “Talleres de

* Sadler-Smith E., Spicer D, Chaston I. (2001), “Learning Orientations and Growth in Smaller Firms”, Long
Range Planning LRP journal, volume 34, April, pp.139-158.

4 Mezias J., Grinyer P., Guth W. (2001), “Changing Collective Cognition: A Process Mode! for Strategic
Change”, Long Range Planning LRP journal, volume 34, Februar, pp. 71-95.




Cambio” que se enfocan en el cambio del conocimiento colectivo, contribuyen mejor a fa
creacion de empresas adaptativas que el entendimiento tedrico del proceso cognitivo,
considerando que tales cualidades (rdpida respuesta y adaptacion), ilegaran a ser aun més

importantes como la aceleracion de 1a tasa de cambio continua en este siglo XXI.

Aungue los dos estudios anteriores, tratan sobre cambio organizacional, es importante
visualizar que, en el presente siglo, se hace cada vez mas apremiante la rapida

incorporacion de la experiencia traducida en estrategias que den una ventaja a la empresa.

Un caso de estudio en la industria quimica presentado por Bruno y Vasconcellos,” propone
un marco para la administracién de las alianzas tecnologicas en cinco clapas: definicién de
la estrategia; seleccidn de los socios; negociacion y definicién del proyecto;
implementacion del proyecto y ejecucion; y fin de la cooperacién. Consideran ademas, que
hay seis variables que influyen en el éxito de la efectividad de la cooperacidn y som:
compatibilidad de los objetivos de cooperacion con las estrategias de ambos socios; creer
en la necesidad de cooperacion y su importancia para la estrategia del negocio; 1a calidad
del personal y las relaciones institucionales involucradas; compromiso en los objetivos de
coopetacion por la parte de los equipos técnicos; confianza entre individuos; y habilidad en
el aprendizaje organizacional. Las observaciones empiricas del caso mostraron que la
cooperacién entre empresas puede efectivamente incrementar la competitividad de los
socios individuales sin necesariamente estorbarse competitivamente como lo postulan las
teorias clasicas de organizacién industrial (por ejemplo, Ciborra®). Aunque el estudio estd
enfocado hacia las alianzas tecnologicas, es importante fomentar la cooperacidn o alianzas
entre empresas, y con proveedores, como una opcién y no como una amenaza a la

competitividad.

3 Bruno M., Vasconcellos E. (1997), “Effectiveness in the Management of Strategic Technological Alliances:
Conceptual Framework and Application to the Chemical Industry™, Technology Management: Strategies &
Applications, volume 3, number 4, pp. 313-327.

€ Ciborra C. (1991), en Bruno M., Vasconcellos E. (1997), “Effectiveness in the Management of Strategic
Technological Alliances: Conceptual Framework and Application to the Chemical Industry™, Technology
Management: Strategies & Applications, volume 3, number 4, pp. 313-327.




Tilman Altenburg, miembro de! German Development Institute,” considera que en paises
industrializados, la organizacion de la produccion esta basada en relaciones complejas entre
grandes manufactureras y suministradores a pequeiia escala. Mientras que en los paises en
desarrollo, las grandes empresas prefieren importar o producir ellos mismos que acudir al
recurso de pequeflas empresas, la estructura industrial de estos paises ademads, estd
caracterizada por la coexistencia de dos segmentos bien definidos: un segmento modemo
de grandes firmas, frecuentemente dominado por corporaciones transnacionales, y otro, ¢l
cual estd compuesto por un gran nimero de pequefias empresas, y que la brecha de
productividad que separa estos dos segmentos es considerablemente mas profunda en
paises en desarrollo que en los industrializados. El autor considera que seguir tres
lineamientos para la promocion de apoyo a industrias en paises en desarrollo son
especia'mente importantes, y éstas son:

1} Asesoria de efectos de desarrollo a largo plazo de diferentes tipos de subcontratacion.
El autor considera que las grandes empresas que sacan el trabajo industrial a pequefios
centros de trabajo en donde se evade el sueldo minimo y las cargas de recursos no
deberian recibir soporte del gobierno. Considera que, los juicios deberan no solamente
estar basados en efectos de subcontratacion en el corto plazo, tales como el namero y
calidad de los trabajos adicionales creados, sino también en una valoracion de aspectos
cualitativos tales como la transferencia tecnolégica, o la contribucién de la empresa a la
competitividad del sector como un todo.

2) Empresas blanco con un desarrollo potencial. No hay duda que son pocas las empresas
pequefias que tienen capacidad a mejorar su actuacion o desempefio al nivel requerido,
aun si ellas reciben soporte, es necesario que los hacedores de politicas puedan
identificar a estas empresas dentro de un gran nimero de pequefias empresas.

3) Concentrarse en sectores particulares. Considerando que en la mayoria de los paises,
las empresas que poseen ventajas competitivas no estan uniformemente distribuidas a
través de todos los subsectores de la economia, usualmente ellas se concentran en
ciertas actividades. Razon por la cual, es prudente dirigir los recursos hacia un nimero

limitado de actividades industriales potencialmente competitivas y disefiar medidas

T Altenburg T. (1997), “Promoting ancillary industries in developing countries”, Small Enterprise
Development, volume 8, number 2, June, pp.24-32.
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promocionales especificas para ellas. Este acercamiento selectivo puede contribuir a la

creacion e incremento de ventajas comparativas en nichos internacionales de mercado.

El articulo concluye que las decisiones politicas es este aspecto, deberan estar basadas en
una observacion permanente de la tendencia de los mercados nacionales e internacionales y

deberan regularmente ser reconsideradas y, si fuera necesario, modificadas.

“Caracteristicas  diferenciales de las pequefias y medianas empresas fuertemente
compelitivas”s, es un estudio que analiza a las PYMEs de éxito en Espaiia, la seleccion de
la muestra se hizo definiendo a la PYME de éxito con base en tres variables a saber:

«  Una organizacién con credibilidad deniro del mercado, una firma que inspire confianza
a todos los grupos sociales y econdémicos que de alguna u otra manera se encuentran
relacionados con ella, como son sus empleados, accionistas, entidades financieras,
proveedores, clientes, etcétera.

» Una empresa que sistemdticamenie obtiene buenos resultados, altos niveles de
beneficios, rentabilidades superiores a las requeridas por el sistema financiero y
obviamente, por encima de lo conseguido de sus competidores.

= Una empresa capaz de crear y maniener un buen clima laboral y social. Debe sex una

compaiiia en donde todo el mundo se encuentre orgulloso de ella.

E} estudio concluye que las capacidades distintivas en estas empresas estén ligadas a las
habilidades directivas de su gerente-propietario, que €stos tenfan una forma muy particular
de dirigirlas que no se apegaba a los mitos universalmente aceptados a cerca de la direccion
de empresas, dentro de los que se encuentran:

1) La politica financiera como elemento clave que puede incrementar el valor de la
empresa. Ninguno de los gerentes propietarios de éxito utiliza esta herramienta,
manteniendo altos niveles de autofinanciacion.

2) La cuota de mercado como una fortaleza empresarial. Ninguna de las 17 compaiias de

éxito tiene como objetivo prioritario el incremento sistematico de sus ventas. Ninguna

* Frade 1., Reixach P., Frade J. (2000), “Caracteristicas diferenciales de las pequefias y medianas empresas
fuertemente competitivas”, Alta direccion, Marzo-abril, namero 210, pp. 17-24.
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de cllas es lider en el mercado, sin embargo, sistematicamente consiguen mejores
resultados que los lideres de sus respectivos sectores.

3} La flexibilidad que se ha defendido habituaimente como una de las fortalezas de las
pequefias empresas no S presentan en estas empresas. Todas ellas son altamente
especializadas, su especializacién les permite mantener niveles de costos muy
reducidos, en general son lideres de costos de sus sectores.

4) La direccién participativa como la mas eficiente. Pero, los gerentes-propietarios de
estas empresas presentan un estilo de direccién autoritario, manieniendo severos
sistemas de control, asi como una total unidad de liderazgo.

5) La conducta directiva orientada a las personas es mis motivante y eficiente que la
orientada a la tarea. Pero los gerentes-propietarios de las empresas investigadas siguen
una conducta totalmente orientada a la tarea. Son respetados y admirados por sus

trabajadores y el clima laboral de sus organizaciones es excelente.

Los autores justifican que este aparente “divorcio” entre teoria y realidad se debe a que, los
modelos universalmente aceptados por la teoria de la direccion de empresas han sido
formulados basindose en investigaciones sobre grandes empresas, en general

multinacionales, y que por tanto, no son en absoluto, extrapolables a las PYMEs.

Por el lado nacional, el papel de la pequefia empresa es analizado dentro de la estructura
industrial mexicana (el caso de la fabricacién de prendas de vestir) como es el estudio de
Sudrez E., y Rivera M., en el libro “Pequefia empresa y modernizacion: analisis de dos
dimensiones”, el cual la visualiza desde el punto de vista de la “pequefia produccion” y las
transformaciones histéricas que ha tenido, plantea la importancia de la “empresa en
pequefio” como vehiculo importante para la innovacién tecnologica, capaz de generar
empleo con menor inversién per cdpita y dotada de gran flexibilidad, pero a la vez, el
aprovechamiento de su potencial ligado (a la sombra) al de la “gran produccién”. Es decir,
come proveedora de la gran empresa. La segunda dimension estudiada fue la de las
MPYMEs de la industria de la confeccién (importante eslabén terminal de fa industria

texti!), abarcando aspectos generales sobre la incorporacion de las nuevas tecnologias en la
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fabricacion de prendas de vestir, la importancia del sector no formal de esta rama ¥ la

importancia de las MPYMEs en la fabricacién de prendas de vestir.

“Micro y pequefia empresa en México frente a los retos de la globalizacion

»1% a5 un libro

compilado por Calvo T., ¥ Méndez B., en el que se incluyen temas como:

1)

?)

“Los retos tecnologicos de las pequefias y medianas empresas en Meéxico™'! v trata la
importancia de la tecnologia como un impacto competitivo y propone a la tecnologia
avanzada (como el CAM/CAD)? como una alternativa para asegurar ventaja
competitiva. Afiade que las politicas gubernamentales deben estar orientadas a crear un
clima industrial favorable con acciones que fomenten la vinculacion de las PYMEs con
centros de 1 y D, y con universidades, asi como establecimientos de redes de
informacion tecnoldgica que den apoya oportune. Y por ultimo, resalta la importancia
de que las PYMEs estén alerta a los cambios externos en las demandas de mercado y en
desarrollar tecnologias para lograr ideas innovadoras y nueva informacién tecnoldgica,
dejo claro que el riesgo del fracaso al reorientar su situacion tecnoldgica es menor que
¢l riesgo del fracaso de no hacerlo.

“Desarrollo tecnolégico en las PYMEs. Aproximaciones al caso de Meéxico™,” resalta
la importancia de las PYMESs en el marco de su nuevo protagonismo en los procesos de
reindustralizacion en algunas regiones, en el mantenimiento del empleo, ¢ incluso en su
participacién en la esfera del comercio internacional. Pone de manifiesto que, las
nuevas variables a tomar en cuenta en las estrategias empresariales de sobrevivencia y
desarrollo en un contexto de alta competitividad y apertura comercial estin en relacion
con las nuevas tecnologias para la produccion, los requerimientos de flexibilidad de las
estructuras, los imperativos de reduccion de tiempos y costos de produccién. Estas

variables las pone en relacién con dos aspecto. Por un lado, jen qué medida el conjunto

® Su4rez E., Rivera M. (1994), Pequefia empresa y modemnizacién: andlisis de dos dimensiones, Centro
Regional de Investigaciones Multidisciplinarias, UNAM, 1° edicidn, México.

19 Calvo T., Méndez B. Coordinadores (1995), Micro y pequefia empresa en Meéxico frente a los retos de la
globalizacion, Centro Francés de Estudios Mexicanos y Centroamericanos, 1* edicion, México.

U Grosa P., Erossa V. (1995), Los retos tecnolégicos de las pequefias y medianas empresas en México, en
Calvo T., Micro y pequefia empresa en México frente a los retos de la globalizacion, Centro Francés de
Estudios Mexicanas y Centroamericanos, 1* edicion, México, p. 117.

12 - AM/CAD Manufactura Asistida por Computadora/Disefio Asistido por Computadora.
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de apoyos a la PYMEs ha coadyuvado a su modemizacion tecnolégica y organizativa, a
una mayor productividad, asi como a incrementar su participacion en las exportaciones?
y por otro lado, las formas de cooperacion entre empresas (asociacionismo) ya sea para
responder de manera conjunta a una demanda del mercado externo o bien al de una gran
empresa subcontratante, ha dado lugar a relaciones duraderas entre empresas y a la
integracion de cadenas productivas, ademas de intercambio de informacion y
transferencia tecnologica que lleva al aprendizaje adquiriendo capacidades tecnoldgicas
nuevas siendo no solo oferentes de productos estandarizados con bajo costo de
produccion sino también convirtiéndose en productoras de bienes especializados con

alto contenido tecnolégico.

“La competitividad de la empresa mexicana” realizado por NAFIN en forma conjunta con
¢l Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (IMEF), aunque es una investigacién que
analiza el comportamiento de las once actividades industriales més importantes del pais, asi
como lo referente a la actividad, desarrolio y expectativas del sector bancario, es un estudio
que abarca el tema de la competitividad empresarial. En cada uno de los rubros se aclaran
los comportamientos de la mano de obra y el capital, las condiciones de la demanda, cdmo
se relacionan y apoyan las cadenas productivas de las empresas, en que sentido y cémo
influye la competencia interna y como y en qué caso la intervencién del gobieme y sus
politicas juegan un papel determinante en la competitividad de un pais. El estudio pretende
contribuir a que gobiemo, trabajadores y empresarios desatrollen una actitud propositiva
més que reactiva a modificar estructuras negativas que en el mundo competido de hoy ya
no funcionan, concientizando ademds, que la competitividad es una tarca que sélo es
posible alcanzar en equipo.™

nld

“La empresa mexicana frente al reto de la modernizacion” "’ es un estudio realizado

también por NAFIN a una muestra de 3,500 empresas y describe la situacion econdmica de

1 yillavicencio D, Casalet M. (1995), Desarrollo tecnolégico en las PYMEs, Aproximaciones al caso de
Meéxico, en Calvo T., Micro y pequefia empresa en México frente a los retos de la globalizacién, Centro
Francés ue Estudios Mexicanos y Centroamericanos, 1* edicidn, México, p. 191.

W AFIN SNC (1995), La competitividad de 1a Empresa Mexicana, IMEF, 1* edicién, México, pp. 9-10.

'S NAFIN SNC (1999), La empresa Mexicana frente al reto de la modernizacidn, seric ENCUESTAS, Fase I,
1* edicién, México.
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la empresa mexicana cuantificando también el impacto de las politicas macroeconomicas
sobre las empresas. Parte de los resultados muestran que aunque la produccion, venta y
utilidades han aumentado en las empresas, los empresarios por su parte no tienen un
conocimiento solido de sus problemas basicos y el modo en que deben abordarlos. Ademas,
no hay una cultura empresarial que permita interpretar adecuadamente la repercusién que
tienen las transformaciones que esta sufriendo la economia mundial y en especial la
mexicana. Por la parte macroecondmica, un aspecto relevante de impacto sobre las
empresas es la elevacién de las tasas de interés que prevalecen en el mercado mexicano, ¥
que aunado al aseguramiento excesivo (garantias) de los fondos que se prestan ha
conducido a un incremento progresivo de las carteras vencidas en todos los sectores ¥,

principalmente, entre las empresas de menor tamaiio.

Un estudio que ha abordado a las PYMEs manufactureras en sus capacidades tecnologicas
internas, fue realizado por Solleiro J., Castafion R., y L.opez R.'" En donde aparte de llegar
al conocimiento de la realidad tecnolégica de las empresas, generan propuestas viables de
politica tecnologica e industrial. El estudio fue realizado a las empresas manufactureras por
considerarse que en ellas la variable tecnoldgica tiene mayor peso que €n otras actividades,
se realizo en empresas de los siguientes subsectores:

= Subsector 31: Productos alimenticios, bebidas y tabaco.

= Subsector 35: Substancias quimicas, productos derivados del petroleo, carbdn, hule

y plastico.
«  Subsector 38: Productos metalicos, maquinaria y equipo. Incluye instrumentos

quirirgicos y de precision.

Estas ramas fueron elegidas por su importancia econdmica (valor de la produccidn) y social
(personal ocupado). Las propuestas a que lieva el estudio son basicamente a considerar que
la creacién de una politica tecnologica debe articularse en torno a la cadena productiva y
con una actitud més activa por parte del sector empresarial; y el establecimiento de un
marco de continuidad en las politicas econdmica, industrial, comercial, cientifica y

tecnologica del pais.
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Todos estos estudios, al analizar a las pequefias y medianas empresas en diferentes sectores,
aportan datos y conocimiento valiosos para las empresas del sector de panificacion
estudiadas en el presente trabajo. Resumiendo los aspectos mas importantes a tomar en
cuenta, estan:

= La incorporacién de nuevas tecnologias para la produccion, la flexibilidad de las
estructuras organizacionales, la reduccion de tiempos y costos de produccion, como
estraiegias empresariales de supervivencia y desarrollo requeridas en el contexto de
competitividad y apertura comercial.

« Carencia de conocimiento solido por parte de los empresarios de los problemas basicos
de su empresa y el modo de abordarlos.

» Necesidad de una rapida respuesta y adaptacion frente a los cambios del entorno,
incorporando la experiencia organizacional, que den una ventaja a la empresa.

»  Elevacién de las carteras vencidas en todos los sectores, incrementindose mas en las
empresas de menor tamafio, por las clevadas tasas de interés que prevalecen en nuestro
pais.

= Politicas gubernamentales que fomenten la vinculacién de las PYMEs con centros del
y D, y con universidades.

* Mayor articulacién de politicas tecnolégicas en tomo a la cadena productiva, con una

mayor participacidn empresarial.

Los estudios anteriores, al estudiar a las pequefias y medianas empresas resaltan la
importancia de las mismas dentro de la economia de cualquier pais con el fin de liegar a un
conocimiento mayor al analizar sus fortalezas y debilidades, y los aspectos del entorno que
pudieran contribuir o frenar su competitividad, y para que éstas puedan ser mads

competitivas, mostrando un aspecto més de este universo que son las PYMEs.

16 golleiro J., Castaftén R., Lopez R, (1997), Una aproximacién de politica tecnolégica para las pequefias y
medianas empresas frente a la apertura comercial, UNAM, ANIERM, México.
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2. MARCO TEORICO

2.1 PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PYMES)

,Como podria definirse una pequefia o mediana empresa? La respuesta a esta pregunta
podria ser muy variada. Por un lado, se podria considerar a la empresa en cuanto al nimero

de personal ocupado, o bien en cuanto al monto de ingreso.

Hasta marzo de 1999, los criterios para la clasificacién de las empresas por tamaifio, segin

nimero de empleados e ingreso anual eran los que se muestran en la Tabla 3.

Tabla 3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR TAMANO, SEGUN NUMERO DE
EMPLEADOS E INGRESO ANUAL

Tama#io de la empresa Niimero de empleados Ventas Anuales
Microempresa 1-15 ) <110 5.M./afio
Pequeiia empresa 16100 110 - 1,115 S.M./afio
Mediana empresa 101 - 250 . 1,116 - 2,610 5.M /afio
Gran empresa >251 > 2,010 §.M /aflo

Fuente; Diario Oficial de la Federacién, 18 de Maye de 1990.
$.M.-- Salarios minimos.

La actual clasificacion, vigente a partir del 1° de Abril de 1999, ticne la particularidad, a
diferencia de 1a anterior, de clasificar a las empresas por niimero de empleados dividiendo a

la Industria, Comercio y Servicios.

Tabla 4. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR TAMARO, SEGUN NOUMERO DE

EMPLEADOS
Industria Comercio Servicios
Microempresa 1-30 1-5 1-20
Pequefia empresa 31-100 6-20 21-50
Mediana empresa 101-500 21-100 51-100
Gran empresa 2501 2 101 z 101

Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 1° de Abril de 1995.
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Por otro lado, se puede decir que la pequefia empresa posee ciertas ventajas que derivan

directamente de su tamafio y de su gestion auténoma. Estas son:'

Lineas de comunicacion cortas y directas. En la pequefa empresa por lo general existe
un nivel de manejo Gnico, el contacto directo, cara a cara, entre los empleados y el
gerente le hacen posible una buena comunicacién entre ellos, lo mismo para dar y
recibir instrucciones que para discutir asuntos relacionados al establecimiento. No debe
descartarse la posibilidad de que surjan problemas de comunicacion en una pequefia

empresa.

La ganancia como salario. Las ganancias que de las operaciones de la empresa se
obtengan son la retribucién financiera de su duefio, en gran parte, éste puede modificar
el rmonto de sus ingresos mediante el tipo de politica que lleve a cabo, el esfuerzo que

realice, y el acierto con que administre su empresa.

Contacto con empleados y clientes. El pequefio negociante tiene la oportunidad de
establecer y mantener una relacién armoénica con sus empleados en su trabajo, pudiendo
asi conocer mejor las necesidades y aspiraciones de los que alli laboran. Otra ventaja
particular es que ofrece posibilidades de establecer rejaciones personales de
acercamiento con la clientela, los clientes pueden ser objeto de atenciones,
consideraciones y trato especiales ya que la empresa reconoce que esto es
importantisimo para el éxito del establecimiento. Finalmente, el administrador puede

recibir las quejas de los clientes y mejorar la calidad de sus servicios.

Autonomia. El pequefio negociante cstd directamente relacionado con todas las
decisiones que afectan el funcionamiento de su empresa, mientras que €n una gran
compafiia, el gerente tiene que supeditarse a 6rdenes superiores, €n la pequefia empresa
puede decidir a su libre albedrio, incluso sobre la marcha. Cuando el tiempo es un

factor vital ello se constituye en una ventaja importantisima.

! pickle H., Abrahamson R. (1995), Administracién de empresas pequefas y medianas, Limusa, Traduccion
Derbez del Pino 1., 7 reimpresion, México pp. 30-34.
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5. Accesibilidad del medio. En el medio en que la pequefia empresa funciona es facil

iniciar una empresa. S6lo se necesita un local, los permisos correspondientes de

ciudad o ef gobiemo estatal y un pequefio capital.

Es de extrema importancia reconocer las debilidades estructurales que por motivo de

la

5u

\amafio son caracteristicas de la pequefia empresa. Especificamente se han identificado un

namero de factores que hacen que las empresas en muchos casos tengan que operar ¢on

desventajas compelitivas que en un gran porcentaje de casos determinan su fracaso y

desaparicién, entre los cuales se pueden citar los siguientes: 2

|. Falta de especializacién: En la gran empresa los especialistas son contratados para que

realicen funciones y actividades delicadas y complejas; los contadores se encargan de
los estados de cuenta de la compaiiia, los vendedores consiguen nuevos mercados
dénde colocar sus productos, ¢l departamento de personal adquiere los servicios de las
personas idoneas para las plazas vacantes, sus recursos economicos son tan vastos que
pueden contratar a los expertos que se encarguen de sus diferentes areas. En cambio, el
pequefio negocio cuenta con un gerente que hace las veces de €stos, pues sus recursos
son limitados, esta cantidad de trabajo absorbe a tal grado su tiempo que le impide
planear las actividades de largo plazo del establecimiento, su tiempo se va, pues, en los

quehaceres cotidianos de la administracidn.

Inexperiencia del duefio: En ocasiones se tiene que el empresario potencial, aun
teniendo recursos financieros, carece de la experiencia y el conocimiento necesario de
como operar una empresa del tipo que pretende establecer. Esta falta de experiencia
puede representar una seria desventaja competitiva, sobre todo al momento de formular
e implementar estrategias por el entorno cambiante que presente el sector, pudiendo asi,

estar en desventajas frente a empresas més experiemntadas.

2 ibid, pp. 33-34. Complementado con Rodriguez L. (1980), Planificacién, Organizacion y Direccién de la
pequefia empresa, Iberoamérica, 1* edicién, México.
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3. Confinamienio, exceso de frabajo: Un aspecto negativo de la pequefia empresa es que el

gerente, que suele ser el propietario, debe efectuar la mayor parte del trabajo por su
cuenta, Las oportunidades de un descanso no se le presentan con frecuencia y ni
siquiera en caso de enfermedad puede faitar al trabajo. Mucho menos para tomar unos

dias de vacaciones.

Riesgo de pérdidas monetarias: Asociado con las oportunidades lucrativas de una
pequefia emptesa estd el riesgo de perder el dinero invertido en elta. La quiebra trae
consigo pérdidas, y més ain, débitos que pueden ser onerosos. Es posible que afios de
ahorros personales se esfumen o se conviertan en deudas que cueste muche tiempo

liguidar.

Limitado capital y la inhabilidad de adquirir recursos adicionales: Este es uno de los
problemas que mas afecta el futuro de la pequefia empresa. Usualmente el duefio
establece la firma con un capital limitado, el cual, cuando la empresa comienza a crecer,

resulta insuficiente para hacer frente a dicho crecimiento.

La pequefia empresa también posee ciertas caracteristicas predominantes y son las

siguiantes:3

Es una empresa de tipo familiar en la generalidad de los casos.

La .nayoria de las pequefias empresas tienden a no cambiar su lugar de operaciones, es
decir, se mantienen en el mismo donde iniciaron. Tratan de conservar su mercado y
desean tener una relacidn estrecha con su clientela, ya que el duefio estima que ésta le
va a ser fiel por mucho tiempe.

El mercado local o regional es el objetivo predominante de la pequefia empresa. Esta
caracteristica depende de la habilidad del empresario para ofrecer un producto o
servicio excelente o de mejor calidad en un mercado particular y asi definirlo en

términos geograficos, enfocade al mercado local.

* Anzola S, (1993), Administracién de la pequefia empresa, McGraw-Hill, 1* edicién, México, pp. 5-7.
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La pequefia empresa crece principalmente a través de la reinversion de utilidades, ya
que no cuenta con apoyo técnico — financiero significativo de instituciones privadas ni
del gobierno.*

El nimero de empleados con que cuenia la pequefia empresa no supera los 100
empleados.

Las actividades se concentran en el duefio de la pequefia empresa, que es el que ejerce
el control y direccién general de la misma.

La pequefia empresa carece de una estructura formal en todas sus areas. Las dreas de

venta y produccion son las mas fuertes.

Se ha considerado que las empresas competitivas son aquellas que reunen cierlas

caracteristicas que les permiten colocarse a corto, mediano o largo plazo, en una posicion

ventajosa frente al resto de las empresas y en especial, frente a las empresas de su mismo

giro de actividad.

Las empresas compelitivas, segin lo expresado anteriormente, son aquellas que:5

Tienen un sisterna de seleccion de proveedores que garantiza la utilizacion de materias
primas e insumos de alta calidad, precio razonable y puntualidad.

Emplean sistemas para atraer o incrementar el niimero de clientes con base en un buen
servicio, calidad, precio y puntualidad.

Tienen conocimiento de la estructura de wiilidades para cada uno de los productos.
Cuentan con un proceso de produccion o tecnologia mejor o, en todo caso, similar al de
su competencia.

Han efectuado cambios de maquinaria en los dltimos afios.

La antigiiedad promedio de su maquinaria no rebasa los 5 afios.

Su capacidad instalada es empleada a més de 90% en ¢l primer tumo.

Los dias de trabajo por turno abarcan seis o siete.

Realizan en forma continua capacitacién para su personal directivo y demas

trabajadores y empleados.

* En la pequefia empresa existe un gran desconocimiento con respecto a la existencia y funcionamiento de
organismos de apoyo financiero y técnico, ya sean pablicos o privados.
$ Nafin SNC {1994), La empresa mexicana frente al reto de la modemizacién, Fase 11, p. 23.
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« Han realizado asociaciones con otras empresas para mejorar sus procesos de
produccién, adquirir insumos en oOptimas condiciones, incrementar los canales de
comercializacion, adquirir tecnologia, etc.

« Han adquirido equipo de computo.

«  Han efectuado o piensan llevar a cabo medidas concretas pera mejorar calidad, reducir

costos y ampliar la productividad en la empresa.
2.2 COMPETITIVIDAD

2.2.1 DEFINICION DE COMPETITIVIDAD

La competitividad tiene que ver més con el progreso continuo de la propia organizacion,
que con el choque frontal y opacamiento de los competidores. La competitividad tiene que
ver con el nivel de evolucién y madurez de la propia organizacién a través del tiempo. La
competitividad tiene que ver con la capacidad de la organizacion para atraer mas clientes,
para ser més eficiente, para mantener un ritmo constante de innovacién, para atraer, motivar

y desarrollar a su personal.

En resumen, la competitividad es la capacidad que tiene una organizacion para incrementar,

consolidar y mantener su presencia en el mercado,® con una participacién lucrativa,
2.2.2 VENTAJA COMPETITIVA

El concepto de ventaja propiamente dicho, hace pues, referencia a una situacion de
superioridad o condiciones favorables que una empresa puede tener sobre otra, el concepto
de ventaja competitiva de la empresa se entiende como cualquier caracteristica de la
empresa que la diferencia de otras colocdndola en una posicion relativa superior para

competir.’

& Alvarez M. (1998), Manual de Competitividad, Panorama Editorial, }* edicién, México, p. 49.
7 Navas J., Guerras L. (1998), La direccion estratégica de Ia empresa; Teoria y aplicaciones, Civitas, 2*
edicién, £spafta, pp. 223-224.
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Por tanto, una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra cuando posee ciertas
caracteristicas que no tiene la otra o que ésta las tiene a niveles inferiores. Y ademas, estas
caracteristicas le permiten obtener un rendimienio superior a la otra en su actuacion

competitiva.

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear
para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por crearlo. El valor es lo que los
compradores estdn dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios mas bajos
que los competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios inicos que

justifiquen un precio mayor.3

Pero no sélo basta lograr un desempefio superior al promedio sino que éste debe

proyectarse a largo plazo, logrando asi una ventaja competitiva sostenible.

Aungque una empresa puede tener millones de fuerzas y debilidades en comparacion con sus
compet:dores, hay dos tipos basicos de ventajas competitivas que puede poseer una
empresa:’

1) Costos bajos (economias de escala, efecto experiencia).

2) Diferenciacion de producto {cualidad o calidad del producto}.

Las empresas alcanzan el éxito también porque aprovechan todo aquello que son capaces
de hacer particularmente bien, es decir, las fortalezas peculiares de la organizacion. Entre
esas capacidades fundamentales, figuran las sigui'?.mc:s:m

1) Fuerza de trabajo

2) Instalaciones

3) Corocimientos financieros y de mercado

4) Sistemas y tecnologia

! Porter M. (1987), Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un Desempefio Superior, CECSA, 10
reimpresion, Méxice, p. 20.

? Ibid, p. 29.

'* Krajewski L., Ritzman L. (2000), Administracion de operaciones: Estrategia y analisis, Pentrice Hali, 5%
Edicién, p. 29.
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En este aspecto el desempefio de la empresa es evaluado a través de un andlisis del proceso
de toma de decisiones al interior de la empresa; pero también, los factores externos a ella,

es decir, su entorno puede reprimir o favorecer su competitividad.
2.2.3 FACTORES INTERNOS DE COMPETITIVIDAD

Dentro de estos factores internos de competitividad, se encuentran seis niveles importantes
que son los que se han evaluado en las empresas por medio de un cuestionario.!" Estos
niveles, descritos a continuacién incluyen conocimientos y habilidades gerenciales,
financieros, de mercado, tecnolégicos, operacionales y sistemas de computo e informacién,

a su vez, estos conocimientos y habilidades les permitira obtener una ventaja competitiva.
2.2.3.1 Nivel Empresarial

Este nivel es importante porque identifica el proceso de planeacion estratégica de la
empresa y la manera en que las principales actividades de soporte son manejadas en la
organizacién, en otras palabras basicamente se refiere al manejo administrativo de Ia

empresa en general, se puede observar que:

. Estrategia Corporativa y Fortalezas Competitivas. Comprende aquellas actividades
relacionadas con la seleccién del futuro de la empresa y la via para alcanzarlo, mediante

la definicién de un marco general que integra las decisiones de la compaiiia.

. Administracién y Organizacién. Incluye aquellas actividades asociadas con la
provision de una estructura organizacional apropiada al entorno de la firma. La
importancia de la estructura organizacional radica en el hecho de ubicar y definir los
papeles que desempefian los empleados, supervisores y gerentes con ¢l fin de mejorar la
capacidad de la empresa para satisfacer e inclusive superar las expectativas de sus

clientes.

" En el Anexo 1 se presenta el cuestionario completo aplicado a las PYMEs panificadoras en el Distrito
Federal. Estos factores de competitividad fueron desarrollados por el Dr. José Luis Selleiro Rebolledo y M. en
. Rasario Castafion Ibarra, quienes tienen los derechos rescrvados de esta obra.
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Sistemas de Informacién. Comprende, por un lado, las actividades asociadas con el
uso y actualizacion de equipo de computo y programas para levar a cabo diversas
tareas en distintas areas de la organizacion; y, por otro, identifica los métodos de
recuperacién de informacién (técnica, de mercado y financiera), empleados por la

compaiiia.

Recursos Humanos y Capacitacién. Evalua las politicas y métodos empleados para la
contratacion, evaluacion y entrenamiento de personal, asi como los sistemas de

reconocimiento y recompensa al trabajo.

2.2.3.2 Nivel de Estrategia y Gestién Financiera

Comprende la gestion de recursos financieros, especialmente aquéllos destinados al

desarrollo tecnologico, asi como el conocimiento y uso de instrumentos gubernamentales

de apoyo a las PYMEs.

Desempeiio Financiero. Evalla las ganancias de la empresa y el destino de éstos,
ademas de indagar cudles son los factores que contribuyen més a la rentabilidad de la

empresa.

Gestion de Apoyos Financicros. Evalia los medios para la obtencién de recursos,

incluye el conocimiento y aprovechamiento de instrumentos de apoyo.

Estrategia Financiera, Comprende aquellas actividades relativas a la definicién y
logros de metas financieras, acordes con la estrategia competitiva general de la

empresa.
Impactos de Programas Gubernamentales. Analiza cualitativamente cuales

programas de politica gubernamental tendrian mayor impacto en la empresa si s¢

aplicaran.
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Los puntos anteriormente descritos, nos ayudardn a lener una mejor vision sobre el aspecto
financicro de la empresa, aspecto importante para el inicio, crecimiento y permanencia de
la misma. Ya que, una estrategia financiera disefiada acorde a las necesidades del entorno y
la empresa, el buen uso de las ganancias y una buena gestion de apoyos financieros, daran a

la empresa la base y solidez financiera para enfrentar contingencias y proyectos futuros.

2.2.3.3 Nivel de Mercado

Comprende la estrategia y gestion de mercados, especificando  detalles  sobre

comercializacién y servicio a clientes.

. Vigilancia de los Mercados. Incluye las actividades asociadas con la identificacién y
seguimiento de los competidores para aportar elementos para la definicion del plan

estratégico general de la empresa.

. Ventas y Comercializacion. Evalia el desempeiio de la empresa en actividades
asociadas con la induccién de clientes. Incluye aspectos sobre los mercados en los que
se desenvuelve la empresa, de que mercados proviene la mayor parte de las ventas, que
factores diferencian a su producto con el del resto de la competencia y que medios

utiliza la empresa para la promocion de sus productos.

. Estrategia de Mercado. Se identifican las lineas generales de accion de la empresa
para atender los mercados que considera estratégicos, y si €stas lineas generales son

congruentes con las dreas de produccion y finanzas de la empresa.
. Servicio a Clientes. Atiende las actividades asociadas con el monitoreo de las

opiniones de los clientes sobre los productos de la empresa y la provisién de medio para

incrementar el valor de los mismos.
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2.2.3.4 Nivel Tecnologico

Identifica las relaciones entre la estrategia tecnolégica y la estrategia competitiva peneral de
la empresa. Este nivel se evalia a través de cuatro tubros: estrategia tecnologica,

asimilacion de tecnologia, mejora continua y adguisicion y actualizacién de la tenologia.

. Estrategia Tecnolégica. Incluye aquellas actividades asociadas con la definicién del
plan para desarrollar recursos tecnolégicos de acuerdo con las metas competitivas de la
empresa, asi como los medio y procedimientos operativos para cumplir con dicho plan.
La estrategia tecnoldgica se refiere a algo mas que la simple seleccién tecnologica.
También incluye el decidir si una organizacion debera encabezar el cambio tecnologico
o seguir los pasos de otras, y cémo evaluar tecnologias radicalmente nuevas cuando no

es posible hacerlo con los andlisis financieros convencionales. "’

. Asimilacién de Tecnologia. Se pretende indagar sobre la manera en la cual la empresa
lleva a cabo el proceso de aprendizaje tecnologico, el nivel de dominio que tiene sobre

las tecnologias empleadas y si éstas estan documentadas.

. Mejora Continua. Se incluyen los procedimientos que ha elaborado la empresa para
mejorar sus productos y procesos. El mejoramiento continuo, basado en un concepto
japonés llamado kaizen, es una filosofia que consiste en buscar continuamente la forma
de mejorar las operaciones. A esie respecto, no se refiere tnicamente a la calidad, si no
también se aplica al mejoramiento de los procesos. Ei mejoramiento continuo también
suele enfocarse en los problemas que surgen con los clientes o proveedores. Las bases
de la filosofia del mejoramiento continuo son las convicciones de que practicamente
cualquier aspecto de una operacién puede mejorar y que las personas que participan
mas de cerca en una operacion estdn en la mejor situacion para identificar qué cambios

se deben hacer en ella.”

12 K rajewski L., Ritzman L. (2000), Op. Cit., p- 141.
* Ibid, p. 218.




Adquisicién y Actualizacion de Tecnologia. Se identifican las diversas formas que
emplea la empresa para adquirir las diversas tecnologias que requiere, e} origen de las
tecnologias estratégicas de la empresa, y si éstas son incorporadas a la empresa de

acuerdo a plan estratégico, y la antigiiedad de la tecnologia.

2.2.3.5 Nivel de Administracion de Operaciones

La administracién de operaciones se ocupa de la produccion de bienes y servicios que la

gente compra y usa todos los dias, Es la funcidn que permite a las empresas alcanzar sus

metas mediante la eficiente adquisicion y utilizacién de recursos. En este nivel sc evalia la

manera en la cual la empresa coordina los insumos con el equipo y los recursos humanos

para la manufactura eficiente de los productos.

Operaciones y Manufactura. Identifica la forma en la cual se emplea la capacidad
instalada de la empresa. Incluye aspectos tales como: conocimiento de la capacidad de
planta y su uso, sistemas de monitoreo y control de trabajos, y mantenimiento del

equipo.

Compras. En esta seccién se hace referencia a las politicas relativas a la adquisicion de
insumos, contemplando desde los criterios de seleccién y aseguramiento de calidad,
hasta el desarrollo de proveedores. La funcidén compras se ocupa de la administracién
del proceso de adquisicién, lo cual implica decidir que suministros se usaran, negociar

contratos y averiguar cuando y donde es comprar.

Gestién de Calidad. Evalia los métodos y sistemas empleados para garantizar las
caracteristicas y especificaciones del producto final. Incluye: €l uso, actualizacién y
difusion del manual de calidad de la empresa (en caso de tenerlo), la existencia de
objetivos de calidad y su implementacién conjunta con clientes (interno y externo) y

provecdores, y el entrenamiento del personal sobre conceptos de calidad.
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. Gestion Ambiental. Identifica la politica de la empresa en materia ambiental. Los
aspectos sobresalientes en este apartado son: procedimientos para identificar los
impactos de su planta sobre el medioc ambiente, elaboracion de metas cuantitativas para
la reduccién de materiales dafiinos para el medio ambiente, implementacion de reciclaje
de desechos, y programas conjuntos con otras empresas para contribuir a la conciencia

y mejora ambiental.

2.2.3.6 Nivel de Sistemas

El propésito de este apartado es identificar como la empresa a integrado a sus procesos los

sistemas actuales de computo y comunicacién.

. Cémputo. Evalta el tipo de equipo que ha integrado la organizacion y los principales
usos a los que se destina. Asi como al uso de programas adecuados a los trabajos que

realiza la empresa.

. Comunicaciones, Produccién y Logistica. Se determina si la empresa emplea canales
de comunicacién modernos, especificamente aquetlos que estan relacionados con redes.
A la vez que nos proporciona informacidn sobre intercomunicacién que hay entre los

sistemas de computo de la empresa.

. Comercio Electrénico. Los aspectos mds sobresalientes en este apartado son: el
conocimiento e implementacion de esta herramienta en la empresa, es decir, la manera
en yue es empleada en la empresa, su potencial para aspectos de promocion, ventas,

procesamiento de pedidos, entrega y servicie posventa.

De acuerdo a NAFIN, en el aparatado 2.1 PYMEs, las empresas compelitivas poseen
determinadas caracteristicas, que engloban aspectos tales como los analizados en estas
empresas, y que el conjunto y la implementacion de los tales, afiaden pilares de

competitividad a la empresa.
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2.2.4 EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER"

Este modelo desarrollado por Porter, considera que las fuerzas externas al sector industrial
afectan a todas las empresas de dicho sector, y que la clave se encuentra en las distintas
habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas. Es por ¢llo que la formulacién de una
estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente, por
tanto, la situacion de la competencia de un sector industrial depende de estas cinco fuerzas

competitivas basicas.

Estas cinco fuerzas competilivas —nuevos ingresos, amenaza de sustitucion, poder
negociador de los compradores, poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre
los actuales competidores— refleja el hecho de que la competencia en un sector industrial
va més alla de los simples competidores, todos son competidores en mayor o menor
importancia, dependiendo de las circunstancias particulares del sector. A continuacion, se

ilustran estas cinco fuerzas en el Cuadro 1, y posteriormente se explican.

ICu;dru 1. Fuerzas'-que' mu‘éven’ia cnmpetenci €0 un séctnﬁnﬂﬁstrial l

'éOMFETlDO s PRODUCTOS
POTENCIALES SUST!'E{TOS
Amenaza de rucvos Ameaza de productos
mgresos 0 servicios SuSUNADS \
COMPETIRORES
N EL SECTOR
INDUSTRIAL
“(Rivalidad entre

s competidores)

\ COMPRADCRES

Poder negociador
de Tos chientes

PROVEEDORES  /

4
Poder negocizda de
hixs proveedores

Fuente; Porter M. (1994), Estrategia competitiva. Técnicas para el Andlisis de los Sectores Industriales y
de la Competencia, Continental, 18* reimptesion, México, p. 24.

" Resumen tomado de Porter M. (1994), Estrategia competitiva. Técnicas para el Andlisis de los Sectores
Industriales y de la Competencia, Continental, 18" reimpresidn, Meéxico, pp. 23-53.
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2.2.4.1 Competidores del sector industrial (Intensidad de la competencia)

»  Gran mimero de competidores. Cuande €l nimero de empresas s numMeroso, la
posible rebeldia es grande y por lo general algunas empresas creen que pueden
hacer jugadas sin que se noten. Los competidores extranjeros {exportadores ©
invirtiendo directamente en el extranjero} juegan un papel importante en este
andlisis, aunque tengan algunas diferencias deben ser tratadas igual que a los
competidores nacionales.

«  Crecimiento lento en el sector industrial. El crecimiento lento en el sector industrial
nrigina que Ia competencia se convierta en un juege por mayor participacion en el
mercado para las empresas que buscan expansion.

» Competidores diversos. Los competidores dificren en estraiegias, origenes,
personalidades y relaciones con sus compaiiias matrices, tienen diferentes objetivos
y distintas estrategias sobre la forma de competir y pueden continuamente
enfrentarse en el proceso el uno al otro. Los competidores extranjeros suelen
agregar una gran dosis de diversidad y con frecuencia distintos objetivos a los
sectores industriales debido a lo distinto de las circunstancias.

s Costos fijos elevados o de almacenamiento. Los costos fijos elevados crean fuertes
presiones para que las empresas operen a plena capacidad, lo cual suele conducir a
una escala de precios descendentes cuando existe capacidad en exceso.

v Falta de diferenciacion o costos cambiantes. Cuando se percibe €l producto o
servicio como o casi sin diferencia, la eleccidn por parte de los compradores estd
basada principalmente en el precio y el servicio, y da como resultado una intensa
compelencia por precio y servicio.

v Incrementos importantes de la capacidad. Cuando las economias de escala dictan
que la capacidad debe ser aumentada en base a grandes incrementos, las adiciones a
la capacidad pueden alterar crénicamente el equilibrio de la oferta y demanda del
sector industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a cabo

simultaneamente por diferentes empresas dichas adiciones de capacidad.
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Intereses estratégicos elevados. La rivalidad en un sector industrial se vuelve atn

mas volatil si varias empresas tienen un gran interés en lograr el éxito. Los objetivos

de estas empresas no sélo pueden ser diversos sino incluso més desestabilizadores

porque son expansionistas e implican disposicion potencial para sacrificar

utilidades.

Fuertes barreras de salida. Las barreras de salida son factores econdmicos,

estratégicos y emocionales que mantienen a fas empresas compitiendo en los

negocios aun cuando estén ganando rendimientos bajos o incluso negativos sobre la

inversion. Las principales fuentes de barreras de salida son las siguientes:

Activos especializados: para el negocio o ubicacion en particular que tienen
poco valor de liquidacién o costos elevados de transferencia o conversion.
Costos fijos de salida: estos incluyen contratos laborales, costos de reinstalacion,
capacidades de mantenimiento para partes de repuesto, etcétera.

Interrelaciones estratégicas: interrelaciones entre la unidad comercial y otras en
la compafiia, en términos de imagen, habilidad mercadotécnica, acceso a los
mercados financietos, instalaciones compartidas, etc. Esto causa que la empresa
le considere una importancia estratégica alta al continuar en el negocio.

Barreras emocionales: ia renuencia de la administracién a tomar decisiones de
salida econdmicamente justificadas es causada por identificacién con el negocio
en particular, lealtad hacia los empleados, temor por la propia carrera, orgullo y
otras razones.

Restricciones sociales y gubernamentales, estas comprenden la negociacion o
falta de apoyo gubernamental por la salida por la preocupacién por pérdida de
empleos y efectos econdmicos regionales; estos son especialmente comunes en

E. U A

2.2.4.2 Competidores potenciales (Amenaza de nuevos ingresos).

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el ingreso que
estén presentes, aunadas a la reaccion de los competidores existentes que debe esperar el

que ingresa.
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Existen seis factores principales que actiian como barreras para el ingreso:

Fconomias de escala. Estas se refieren a las reducciones en los costos unitarios de
un producto (u operacién o funcién que entra en la elaboracién de un producto) en
tanto que aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias de escala frenan
el ingreso obligando al que pretende hacerlo producir en gran escala y corre el
peligro de una fuerte reaccién por parte de las empresas existentes, o liene que
entrar en una escala pequefia y aceptar una desventaja en costos, ambas opciones
indeseables.

Diferencias propias del producto. Esto significa que las empresas establecidas
tienen identificacion de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la
publicidad del pasade, servicio al cliente, diferencias del producto o sencillamente
por ser el primero en el sector industrial. La diferenciacién crea una barrera para el
ingreso obligando a los que participan en é€l, a realizar grandes gastos para superar
la lealtad existente del cliente.

Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes recursos financieros para
competir crea una barrera de ingreso, en particular si se requiere el capital para
publicidad riesgosa o agresiva e irrecuperable, o en I y D. El capital puede ser no
s6lo para las instalaciones de produccién sino también lo referente a créditos al
cliente, inventarios o para cubrir las pérdidas iniciales.

Costos cambiantes. Pueden incluir los costos de reentrenamiento del empleado, el
costo de nuevo equipo auxiliar, redisefio del producto, etc. Una barrera para cl
ingreso es la creada por la presencia de costos al cambiar de proveedor, esto es, los
costos que tiene que hacer el comprador al cambiar de un proveedor a otro.

Acceso a los canales de distribucion. Se puede crear una barrera para nuevos
ingresos por la necesidad de éstos de asegurar la distribucion para su producto. Al
grado en que los canales légicos de distribucién para el producto ya hayan sido
servicios por las empresas establecidas, la nueva empresa debe persuadir a los
canales de que acepten su producto mediante reduccion de precios, asignaciones
para publicidad compartida y similares, lo cual reduce las utilidades. Por gjemplo, €l

fabricante de un nuevo producto alimenticio, debe persuadir al detallista de que ie




proporcione espacio en los anaqueles de un supermercado mediante promesas de

promociones, inlensos esfuerzos de venta para ¢l detallista o algunos otros medios.

Ventajas de costo independientes de las economias de escala.

Tecnologia del producto patentado: se mantiene la propiedad de los
conocimientos del producto o de las caracteristicas de disefio mediante patentes
0 secrelo.

Acceso favorable a materias primas: las empresas establecidas pueden haber
encontrado las fuentes mas favorables y/o haber atado pronto sus necesidades
previsibles a precios que reflejan una relacién de la oferta y la demanda menor a
la real.

Ubicaciones favorables: las empresas establecidas posesionado las ubicaciones
favorables antes de que las fuerzas del mercado subieran los precios para captar
su valor total.

Subsidios gubernamentules: los subsidios preferenciales pueden otorgar a las
empresas establecidas, ventajas duraderas en algunos sectores.

Curva de aprendizaje o de experiencia: en algunos negocios, existe la tendencia
observada de que los cotos unitarios declinen en tanto la empresa adquiere mas
experiencia acumulada en la elaboracién de un producto. Los costos bajan
debido a que los trabajadores mejoran sus métodos y se vuelven mis eficientes
(la clasica curva de aprendizaje), mejoras en la distribucién de planta se
desarrollan equipos y procesos especializados, se logra mejor funcionamiento
del equipo, los cambios en el disefio del producto hacen mas facil su fabricacion,

mejoran las técnicas para la medicion y el control de las operaciones, etcétera.

s Politica gubernamental. Las restricciones gubernamentales mas dtiles al ingreso se

pueden derivar de controles tales como las normas sobre la contaminacién del aire y

del agua, seguridad y normas del producto y reglamentos de eficacia.

2.2.4.3 Productos sustitutos. Todas las empresas en un sector industrial estin compitiendo,

en un sentido general, con empresas que producen articulos sustitutos. Estos limitan los

rendimientos potenciales de una sector industrial colocando un tope sobre los precios que
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las empresas en la industria pueden cargar rentabiemente.'” Cuanto mds atractivo sea el

desempefio de precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mas firme sera la represion

de las utilidades en el sector industrial.

Los productos que merecen la méxima atencién son aquellos que:

a}

Estén sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto del

sector industrial.

b) Los producidos por sectores industriales que obtienen clevados rendimientos.

2.2.4.4 Poder negociador de los compradores (Clientes).

Un grupo de compradores es poderoso si concurren las circunstancias siguientes:

Estd concentrado o compra grandes volimenes con relacién a las ventas del
proveedor. Si una gran porcién de compras es adquirida por un comprador dado,
esto eleva la importancia del comprador en los resultados de la empresa.

Los productos que se compran para el sector industrial son estindar o no
diferenciados. Los compradores, seguros de que siempre pueden encontrar
proveedores alternativos, pueden colocar a una compaiiia contra ofra.

Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor. Los costos cambiantes,
definidos con anterioridad amarran al comprador a proveedores en particular. El
poder del proveedor aumenta si el comprador enfrenta costos cambiantes altos.
Bajas utilidades. Las bajas utilidades presionan fuertemente para disminuir los
costos de compra.

Los compradores plantean una real amenaza de integracidn hacia atrds. En la
practica se dedican a la integracion gradual, esto es, produciendo en los interior
algunos componentes para sus necesidades y comprando el resto a proveedores
externos. No s¢lo la amenaza de un mayor grado de integracién es particularmente
crefble, sino que también la fabricacion interna les propotciona un conocimiento

detallado de los costos, lo cual es de gran ayuda en la negociacion.

** El impacto de los sustitutos puede resumirse como la elasticidad de la demanda en ¢l sector industrial.
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El comprador tiene informacion total. .os consumideres tienden a ser més sensibles
al precio si compran productos no diferenciados u costosos para sus ingresos, o de

una clase en donde la calidad no es de particular importancia para cllos.

2.2.4.5 Poder negociador de los proveedores. Los proveedores pueden ejercer poder de

negociacion sobre los que participan en un sector industrial amenazondo con eievar los

precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden

asi exprimir los beneficios de un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de

costo com sus propios precios.

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:

Que esté dominado por pocas empresas y wds concentrado gue el sector industrial
al que vende. Los proveedores que venden 2 clientes mas fragmentados, por lo
general, podran ejercer una influencia considerable en los precios, en la calidad y en
las condiciones. ‘

Que no estén obligados a competir con otros preductos sustitutos para la venta en
su secior industrial. El poder de incluso ios proveedores grandes y poderosos

pueden frenarse si compiten con sustitutos.

Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor. Si los proveedores

venden a diferentes sectores industriales y un secfor particular no representa una
fraccién de importancia de las ventas, los proveedores estdn mds inclinados a
ejercer poder.

Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el
negocio del comprador. Tal insumo es importante para ¢l éxito del proceso de
1abricacién del comprador o para la calidad del producto, Esto aumenta el poder del
proveedor. Esto es particularmente cierto cuando ¢l insumo no es almacenable.

Que los preductos del grupo praveedor estan diferenciados o requieren costos por
cambio de proveedor. La diferenciacién o los costos por cambio de proveedor que
enfrentan los compradores disminuyer: las opciones para enfientar a un proveedor

¢ontra otro.
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2.2.5 OTROS FACTORES QUE DETERMINAN LA COMPETITIVIDAD

2.2.5.1 Tecnologia

La tecnologia se ha convertido en los tltimos afios en uno de los factores claves de éxito de

las empresas, para su actuacion en unos mercados cada vez mas competitivos.

La tecnologia es “un paquete de conocimientos organizados de distintas clases (cientifico,

técnico, empirico, etc.) provenientes de diversas fuentes {descubrimientos cientificos, otras

tecnologias, libros, manuales, patentes, etc.) a través de métodos diferentes (investigacion,

1316

desarrollo, adaptacion, copia, espionaje, expertos, etc.)” .

A continuacidn se describen los conceptos de tecnologfa de producto, de equipo, de proceso

[ v
y de operacion:

I.

Por tecnologia de producto, se entiende la parte del paguete tecnolégico relacionada con
las normas, las especificaciones y los requisitos generales de calidad y presentacion que
debe cumplir un bien o servicio. Si desearamos armar un paquete en el que la tecnologia
de producto fuera predominante, tendriamos que concentrarnos en la informacion
relativa a la descripcion y los dibujos del producto, a los manuales de uso, aplicacién y
mantenimiente del mismo, a las formulas y composiciones, a las especificaciones de las
malerias primas, a instructivos de ensamble, tolerancias, etc., asi como a cuestiones de

propiedad industrial tales como patentes y marcas.

La tecnologia de equipe, se refiere a la parte del paquete tecnologico relacionada con
las caracteristicas que deben de poseer los bienes de capital necesarios para producir un
bien o servicio. En este caso, la parte medular de la tecnologia se encuentra integrada a
la maquinaria de produccion, concentrindose el conocimiento tecnoldgico en la
informacion sobre la fabricacion del equipe, sus especificaciones, manuales de uso y

mantenimiento, lista de refacciones, etcétera.

'8 Sabatg J. A., en Solteiro J. L., er. af {1986), Administracién de Proyectos de [nnovacion tecnoldgica,
Edictones Gernika, Centro para la Innovacién Tecnolégica (UNAM), CONACYT, p. |7.
1" Solteiro Rebolledo 1. L., er. al {1986), Op. Cit., p. 19.
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3. La tecnologia de proceso. es la parte del paquete tecnolégico relacionada con las
condiciones, procedimiento y formas de organizacion necesarios para combinar
insumos, recursos humanos y bienes de capital de la manera adecuada para producir un
bien o servicio. Este tipo de tecnologia esta normalmente asociada con los manuales de
proceso, los manuales de planta, los cdlculos de rendimientos, los balances de materia ¥

energia, el arreglo fisico del equipo (lay out), los manuales de operacion, etcétera.

4. La tecnologia de operacion, es aquella que se refiere a las normas y procedimientos
aplicables a las tecnologias de producto, de equipo y de proceso, y que son necesarias
para asegurar la calidad, la confiabilidad, la seguridad fisica y la durabilidad de la
planta productiva y de sus productos. Este tipo de tecnologia exige una fuerte incidencia
de conocimientos que son fruto de la experiencia, y comprende la informacion
contenida en los manuales de planta, los manuales de operacién, la bitdcoras y las
sutilezas de operacién proporcionados por los expertos, por lo que se le vincula con la

prestacion de asistencia técnica.

Desde otro punto de vista, cabe distinguir entre innovacion de producto e innovacién de
proceso. La primera se presenta cuando aparece un bien o un servicio nuevo en el mercade.

La segunda hace referencia a la forma en que se fabrica un producto o se ofrece un servicio.

En cuanto a la estrategia tecnologica, ésta se refiere a algo mas que la simple seleccion
tecnologica. También incluye el decidir si una organizacién deberd encabezar el cambio
tecnol6gico o seguir los pasos de otras, y como evaluar tecnologias radicalmente nuevas

cuando no es posible hacerlo con los andlisis financieros convencionales, '®

Pero la tecnologia no siempre es portadora inmediata de ventajas competitivas, sino hay
que considerar que el factor clave de éxito estd més en relacion con la gestién de la
tecnologia, es decir, como se desarrolla, como se utiliza en la empresa, etc. Por tanto, la

administracién tecnologica significa algo méas que elegir la tecnologia que sea mas

'* Krajewski L., Ritzman L. (2000), Op. Cir., p. 141.
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adecuada; significa también apoyar la tecnologfa seleccionada durante toda su

implementacion.

Hay tres opciones principales para la adquisicién de nueva tecnologia: fuentes internas,

relaciones entre empresas y recurrir a proveedores para comprarla.'

|. Fuentes internas. Una empresa podria confiar en fuentes internas para adquirir
tecnologia. En efecto, podria realizar su respectiva 1&D o, mas probablemente, alguna
parte de efla. También podria recurrir a su propio departamento de ingenieria, pero ni
atin las organizaciones mas grandes pueden depender exclusivamente de esta opcion, en

particular si se trata de las primera etapas de investigacién del proceso de [&D.

2. Relaciones entre empresas. Una compafiia puede establecer relaciones entre empresas,
de caracter cooperativo, para adquirir tecnologia. En la actualidad, las compaiifas
recurren mas que nunca a fuentes externas para obtener nuevas tecnologias, sobre todo
en compaiiias pequefias que no tienen departamentos propios de 1&D e ingenieria. El
desafio consiste en elegir y refinar Ia mejor mezela de tecnologias disponibles que otros
han creado. Podrian incluso limitarse a esperar hasta que la informacion sobre una
nueva tecnologia sea del dominio publico. Sin embargo, esta opcion pasiva suele
implicar largos retrasos e informacién incompleta. Disponemos de un conjunto de
opciones més dindmicas, que fequicren que la empresa se comprometa en diversos
niveles.

* Las empresas pueden recurrir a universidades o laboratorios como fuentes externas
de investigacion, otorgandoles fondos con esos propésitos. Esta opcién es la que
requiere menor compromiso de la compaiiia, pero quizas le minimiza la

transferencia de conocimientos.

« La cmpresa puede conseguir una licencia para usar la tecnologia de otra
organizacién, con lo cual adquiere el derecho legal de utilizarla en sus procesos o

productos. Una desventaja podria ser que la compafiia que otorga una concesion

" thid, pp. 146-148.
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puede imponer restricciones sobre el uso de la tecnologia, que limitan la flexibilidad

del concesionario,

- Dos o mas empresas pueden participar en una empresa conjunta (joint venture) o
alianza. En una empresa conjunta, las empresas acuerdan producir
conjuntamente un producto o servicio. En una alianza, las compaiiias comparten
los costos y los beneficios de I&D, tal como lo hace ¢l CONSOIcio.

- Una empresa puede comprar la propiedad de otra que posea los conocimientos
tecnoldgicos deseados. Esta opeién requiere el mayor compromiso de explotar la

nueva tecniologia, y puede conducir al predominio del mercado.

3. Proveedores. Las empresas pueden obtener nuevas tecnologias a través de proveedores
externos. Los gerentes deben estar alerta para conocer las nuevas tecnologias que
ofrecen los proveedores y que pueden elevar la productividad, mejorar la calidad del

producto, acortar los tiempos de entrega o aumentar la variedad de sus productos.
2.2.5.2 Estrategia

La via por la que una empresa alcanza una ventaja competitiva es la estrategia competitiva.
Por tanto, 1a estrategia competitiva se entiende como la forma mediante la cual la empresa

se enfrenta a sus competidores para intentar obtener una rendimiento superior al de ellos.

El concepto de estrategia aplicado en el ambito empresarial surge en los afios sesenta y ha
sido evolucionando a medida que lo han hecho los propios sistemas de direccin y los
problermas internos y externos a los que éstos se han enfrentado. Son muy numerosas las
definiciones que se han presentado de estrategia por parte de diversos autores sin que por

ello se haya llegado a un consenso sobre el significado de tal término.”®

® Navas 1., Guerras L.(1996), Op. Cit.
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Las dos ventajas competitivas mencionadas en ¢l apartado 2.2.2 referente a la ventaja
competitiva, pueden ser alcanzadas por las empresas por medio de tres estrategias

genéricas, a saber:?!

1) Liderazgo de costos. Una empresa se propone ser el productor de menor costo en su
sector industrial, 1a empresa aqui tiene un amplio panorama y sirve a muchos segmentos
del sector industrial, y atn puede operar en sectores industriales relacionados (amplio

rango de segmentos industriales).

2) Diferenciacién del producto. La empresa busca ser inica en un sector industrial junto
con algunas dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores.
Selecciona uno o mas atributos que muchos compradores en un sector industrial
perciben como importantes, y se pone en exclusiva a satisfacer esas necesidades. La
empresa debe ser realmente unica en algo o ser percibida como tal si quiere ser
recompensada con un precio superior {(cubre un amplio rango de segmentos

industriales).
3) Enfoque. Tiene dos vertientes:
= Enfoque de costo: la empresa busca una ventaja de costo en un segmento blanco.

o Enfoque de diferenciacién: la empresa busca la diferenciacién en un segmento
gq

blanco.

2 Porter, M. (1987), Op. Cit, pp. 30-33.
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3. PLANTEAMIENTO Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

3.1.1 JUSTIFICACION

“La infraestructura (Tecnologia) de la industria panadera del pais es prdcticamente
obsoleta, pues alrededor del 90% de las panaderias se encuentran tal y como estaban hace

20 aios ™!

Segiin una entrevista realizada por Camila Villegas Amtmann de E! Financiero a Antonio
Novoa Garcia (presidente de la CANAINPA?Y de las mas de las 22 mil unidades
productoras de pan existentes en el territorio nacional, 45% son de tipo artesanal, esto es,
empresas familiares; 45% son semiindustrializadas y tan solo 5% pertenecen a la industria
automatizada, es decir, altamente mecanizada. El restante 5% corresponde a las panaderias

de tipo “boutique ", también conocidas como especializadas.

Uno de los problemas que enfrenta el sector es el de los productores clandestinos de pan de

los cuales, se calcula realizan alrededor del 40% del totat de las ventas de pan en el pais.

No solo la competencia de los productores informales ha mermado el nivel de ventas de la
industria, también las exportaciones de mercancias similares desde otros paises,
desplazaron sus productos. Pese a esto, los productos extranjeros son de calidad inferior e

incluso ingresan en México después de haber caducado en sus paises de origen.

Aunado a lo antes expuesto, esta el problema de cambio de costumbres en ¢l consumidor
quien ahora ya no cuenta con el tiempo para comprar pan diariamente y ha preferido en los

ltimos afios, adquirir galletas o cereales como sustitutos de éste.

! £l Financiero, sin fecha.
2 Camara Naciona! de la Industria Panificadora y Similares de México.
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Un factor a favor seria el crecimiento de la poblacién en los Gltimos afios y el problema que

lleva a la autosuficiencia alimentaria, aspecto afiadide de la nutricién.

Por lo anterior, las panificadoras artesanales tienen que enfrentar no sélo el problema de
compartir las ventas del producto a través de sus diferentes competidores, sino también el
hecho de la falta de modernizacién de sus plantas productivas y con cllo su falta de
capacidad de abastecer la creciente demanda de la poblacién. Se puede decir que las

panificadoras tradicionales no atraviesan su mejor época.

iPan comido para las panificadoras tradicionales? verdaderamente no, ellas tienen que
luchar en un entorno competitivo cada vez mds creciente, por citar como ejemplo 2 Gigante
que fue el primer autoservicio que abrié un espacio al pan artesanal, esto ocurrié en 1962,
en la tienda capitalina de Mixcoac con la idea de aumentar el trafico de clientes y
proporcionar al comprador todos los servicios posibles baio ¢l mismo techo, siendo la
consecuencia directa un aumento en las ventas. Aunque nadie lo sospecho entonces, hoy es
evidente que la proliferacién de panificadoras en tiendas de autoservicio ha ocasionado
algunos problemas a los locales tradicionales de ahi la importancia de estudiar a las PYMEs
en este sector. Segiin datos de la CANAINPA®, las ventas de pan han caido 23% desde
1995, debido a la crisis, y algunos pequefios panaderos (un poco mas del 30% de las
empresas desaparecieron) han tenido que cerrar su negocio, mientras las grandes cadenas

prosiguen en su expansion, animadas por nuevas ideas y el redisefio de sus tiendas.

Segin Luis Liabrés, gerente de panificadora de Comercial Mexicana, los motivos por los
cuales los clientes dejan de ir a “su” panaderia de toda la vida y cambian a la del
supermercado son, entre otros la seguridad, higiene, variedad y calidad que encuentra en
estos fltimos. Con mas de 22,000 puntos de venta a lo largo de la Republica, el sector
artesanal sobrevive, no obstante, gracias a la clientela que los centros comerciales no les
han podido arrebatar. Por ahora, los supermercados sélo absorben 15% de la demanda de
pan tradicional y quizas sea esto lo que explique como es que, en medio de la crisis, el

nimero de panificadoras tradicionales siga siendo hoy practicamente el mismo que hace un

¥ Expansion, 29 de Septiembre - 13 de Octubre, 1999, p. 49.
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lustro. Este ricsgo presente, el de los grandes fabricantes de pan artesanal contin(a

creciendo y captando consumidores.*

Si las pequefias y las medianas empresas quieren mantenerse con vida, tendran entonces
que hacer frente a su propia falta de modernizacion, escasa capacitacion y baja inversion, es
por eso de suma importancia estudiar el aspecto competitivo de las PYMEs. La industria
panificedora nacional enfrenta la necesidad no solo de vislumbrar el entorno en el cual
opera sino también al hecho de enfrentar la renovacion de su planta productiva en un
panorama en el que no tiene acceso al crédito, con un margen de ganancia reducido, los
aranceles a la importacion de maquinaria altos y el poder adquisitivo de los consumidores

tradicionales es bajo.

Es claro que el nueve entorno econémico y los patrones emergentes de competencia
internacional exigen, por parte de las empresas en general y de las PYMEs en particular,
sistemas productivos mas eficientes en su conjunto que conformen un entorno propicio para
la competitividad aunque, por otro lado, se reconoce también que es al nivel de la firma
individual donde se generan las ventajas competitivas. Asi, concretar aspiraciones de
competitividad de cualquier empresa de un pais demanda la incorporacién de estrategias
industriales y tecnolégicas que permitan, a dicha empresa, concurrir al mercado, al menos

con los siguientes elementos:*®

» Altg calidad en sus productos: En la actualidad es indispensable producir con
especificaciones cada vez mas estrictas y adaptables a las preferencias cambiantes del

consumidor.

o Precios competitivos: En las condiciones de compelencia abierta que presentan los
mercados globales, las empresas deberan afrontar una tendencia a la baja de los preciocs;
aquella empresa que desee bajar sus precios manteniendo su nivel de desempefio y

econdmico y su nivel de lucro, deberd ser més productiva, pues sélo abatiendo sus

* El Financiero, sin fecha.
% Solleiro J. L., et al {1997}, Op. Cit,, p. 8.
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costns de produccion estard en condiciones de bajar sus precios sin sacrificar su

rentabilidad,

s Cudena de nuevos productos: Permite a la empresa mantener y/o ampliar su posicion en
el mercado, con base en producios nuevos, mejoras a productos existentes, nuevos

servicios y diversificacion de clientes.

= Estrategia logistica: Favorece que la empresa aproveche dplimamente sus relaciones
con clientes y proveedores, su organizacién intema y sus formas de comercializacion

para llegar al punto de venta a tiempo.

Es por elio que, los empresarios, encargados de asignar los recursos a los diferentes factores
de produccion necesitan tomar en cuenta estos aspectos para la canalizacion adecuada de
dichos recursos y que esto pueda reflejarse en competitividad y en progreso nacional. La
administracion de tales recursos juega un papel prepondetante en la Competitividad
nacional ya que con limitados recursos administrados eficazmente se puede alcanzar

relevancia socio-econdmica.

La industria de Panificacion se trata de una industria cuyo desatrollo en México data desde
el inicio de la época de la conquista. Ademés, la industria panificadora produce uno de los
bienes perecederos mas difundidos en la sociedad mexicana (el pan es un bien cuyo
consumo no estd restringido a ningiin estrato de ingreso). La importancia de esta industria
reside también en el valor de su produccion, que en 1994 fue de 16,864,615 miles de pesos,
es decir, 3.22% del total del valor de la produccion del sector manufacturero, otros aspectos
importantes lo son el nimero de establecimientos que lo conforman y el personal ocupado
que para 1998 a nivel nacional la rama de panificacion contaba con 31,831
establecimientos, un 8.7% del total del sector de manufacturas, y con un personal ocupado
de 156,647 siendo el 3.7% del total del personal ocupado de las manufacturas.® Es por todo
esto que, la aportacién del presente estudio es de suma importancia ya que al evaluar las

capacidades con que cuentan las PYMEs se puede tener una guia de apoyo para conocer las

 INEGI. Enumeracién Integral 1998.
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condiciones competitivas con las que cuentan y que eslralegias competitivas posibles
pueden implementar conociendo también su entorno, ya que considerando, que el éxito de
la empresa depende el uso apropiado de ciertos métodos de gestién que le permitan manejar
con particular atencion, aquellas actividades criticas o estratégicas para que mediante ello,
la empresa sea capaz no solo de mantener sus utilidades, sino también que en el largo plazo

mantenga una trayectoria exitosa (desarrollo sustentable).

Para el estudio de las capacidades con que cuentan las empresas panificadoras, s¢ ha

utilizado seis niveles descritos anteriormente en la seccién 2.2.3 Hlamados Factores internos

de competitividad, se han elegido en la importancia que:

= Han demostrado su utilidad al aproximarse en el diagndstico de las empresas
encuestadas, arrojando datos relevantes sobre la administracién y operacion de la

misma.

* Ha sido un instrumento implementado en diferentes sectores, incluyendo el sector

Alifentos.

= Cada nivel, comprende pilares importantes para el desarrollo, crecimiento y

mantenimiento de la empresa.

Ademas, una empresa no solamente requiere de las diversas capacidades para producir y
vender sus productos y que ello le reditie en ganancias, sino saber utilizar esas habilidades
para hacer frente a las distintas fuerzas operantes en el ambiente en el cual se desarrolla.
Para ello, se ha elegido el modelo presentado por Porter de las Cinco fuerzas competitivas
operantes en cada sector industrial, ya que una empresa por pequefia que sea, incluso
operando en un mercado local, no esta aislada o protegida de factores del ambiente en el
cual se desenvuelve, como hemos visto, los productos de panificacién y los competidores

provienen de una apertura comercial globalizada.
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3.1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Ante la creciente competencia que enfrentan las empresas de este sector, aunado a un

sistema productivo deficiente en cuanto a infraestructura tecnologica, las preguntas que

surgen son:

1)

2)

3)

(Cual es la actitud de las PYMEs panificadoras en los diferentes elementos (v que les

confiere competitividad), a saber:

» Seis niveles internos {empresarial, estrategia y gestidn financiera, de mercado,
iecnoldgico, administracion de operaciones y, computo y tecnologia de la
informacién).

» Analisis de las cinco fuerzas del entorno (Competidores del sector industrial,

Nuevos ingresos de competidores, Productos sustitutos, Compradores, Proveedores)

;En qué medida la implementacién de los 6 aspectos (empresarial, estrategia y gestion
financiera, de mercado, tecnolégico, administracién de operacienes y, cémputo y
tecnologia de la informacién) que se evalfan hacen que tengan una ventaja a las

empresas de la muestra?

;Cuales son las caracteristicas mas importantes que presenta el entorno en el que operan

las PYMESs panificadoras?

3.1.3 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

D

Evaluar las condiciones competitivas de las PYMEs en seis niveles, que incluyen: el
nivel empresarial, estrategia y gestion financiera, el nivel de mercado, el nivel
tecnolégico, administracion de operaciones y, computo y tecnologia de la informacion,
y posicionar a la empresa panificadora de mayor puntaje y a la de menor puntaje,
contrastandolas con la media de la encuesta. Con el fin de hacer recomendaciones a

nivel de empresa, sobre los aspectos débiles encontrados en la misma.
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2) Realizar un Analisis a nivel mesoeconémico del Sector Industrial de la Panificacion.

Con el fin de:

- Plantear un marco de referencia para entender las 5 fuerzas competitivas que
operan en este sector industrial.
« Identificar tendencias o evolucion de! sector industrial y plantearlas en relacion a

las capacidades de las PYMEs.

1.1.4 HIPOTESIS

H]Z

Hz:

Las PYMEs y/o las panaderias semi-mecanizadas (artesanal) en la industria de la
panificacién que tienen un puntaje elevado en cada uno de los 6 aspectos a evaluar
(empresarial, estrategia y gestion financiera, de mercado, tecnolégico,
administracion de operaciones y, computo y tecnologia de la informacion) tienen

una mayor ventaja competitiva que sus competidoras con bajo puntaje.

Los factores més importantes de las cinco fuerzas competitivas que afectan mas la
competitividad de las PYMEs panificadoras son: los productos sustitutos variados;
el creciente poder de los consumidores marcando nuevas tendencias; y la amplia

diversidad de los competidores.

3.1.5 VARIABLES’

3.1.5.1 Variables de la hipotesis 1

Ventaja competitiva: Situacion de superioridad o condiciones favorables que una empresa

puede tener sobre otra, poseyendo caracteristicas que la diferencian de otras empresas

colocandola en una posicién relativa superior para competir, permitiéndole obtener un

rendimiento superior a ta oira en su actuacién competitiva.

7 Las variables de la hipdtesis 1 y 2, se han descrito méds ampliamente en las secciones 2.2.2,2.2.3 y 2.2.4 del
capitulo 2.
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Nivel Empresarial: Manera en la cual se lleva a cabo el proceso de planeacion esiratégica

de 1a empresa y de las principales actividades de soporte.

Nivel de Estrategia y Gestién Financiera: Manera de gestionar los recursos financieros de
la empresa, asi como el conocimiento y uso de instrumentos gubernamentales de apoyo a
las PYMEs.

Nivel de Mercado: Comprende la estrategia y gestion de mercados, especificando detalles

sobre comercializacion y servicio a clientes.

Nivel Tecnologico: Este nivel se evalla a través de cuatro rubros: estrategia tecnologica,

asimilacién de tecnologia, mejora continua y adquisicién y actualizacién de la tenologfa.

Nivel de Administracién de Operaciones: Es la funcion que permite a las empresas
alcanzar sus metas mediante la eficiente adquisicion y utilizacién de recursos, coordinando
los insumos con el equipo ¥ los recursos humanos para la manufuctura eficiente de los

productos.

Nivel de Sistemas: Manera en la cual la empresa a inlegrado a sus procesos los sistemas

actuales de computo y comunicacidn.
3.1.5.2 Variables de la hipdtesis 2

Productos sustitutos variados: Los productos que de una u otra manera pueden reemplazar

ta funcién que cumple el producto pan en la mente del consumidor.

Poder de los consumidores: Manera de influir en el proveedor para modificar aspectos de

la compra o modificacién del producto.
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Diversidad de los competidores: Variedad de los competidores oferentes de pan que no son

propios de la clase panaderias,

3.2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.2.1 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacién que se llevé a cabo es un estudio exploratorio, ya que en esle case
el objetivo se centré en examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado

como lo son las capacidades de las PYMEs en la industria panificadota en el D. F.

La utilidad de este tipo de estudio (exploratorio) en este sector fue el siguiente:

»  Sirvio para familiarizarnos con fendmenos relativamente desconocides, obteniendo
informacidn particular de este sector.

» La exploracién de este sector permitié determinar tendencias, identificar relaciones
potenciales entre variables y permitird en lo futuro, establecer el ‘tono’ de
investigaciones posteriores més especificas.

= Aunque los datos obtenidos sobre el sector en cierta forma son generales, el estudio
exploratorio tuvo la ventaja de ser mas flexible en su metodologia en comparacién con
los estudios descriptivos o explicativos. Ademas, requirié gran paciencia, serenidad y

receptividad por la parte investigadora.

En los antecedentes del presente trabajo la literatura ha revelado que, aunque se han
analizado ampliamente y desde muches angulos a las PYMEs, se deja notar que hay guias
no investigadas atin, que impliquen las capacidades competitivas de las PYMEs sobre todo
las panificadoras en el contexto de su entorno competiiivo es por ello que el presente
estudio se inicié como exploratorio. Se pretendio, por tanto, explorar al sector con base a
las cinco fuerzas competitivas operantes: competencia, competidores potenciales, productos
sustitutos, clientes y proveedores, y por otro lado, se evalué las capacidades internas de las

PYMEs panificadoras mediante una encuesta.
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3.2.2 DISENOQ DE INVESTIGACION

La investigacién que se adoptd en el presente estudio es una investigacion no experimental
ya que no se pretendié manipular deliberadamente ninguna variable. For lo tanto, solo se
observaron a las PYMEs en su contexto natural, para después analizar ciertos aspectos de

ellas.

En cuanto a la investigacién no experimental en este sector:

* No se manipulé deliberadamente ninguna variable.

= Se observaron fendmenos del entorno de este sector a través de la revision de la
literatura, entrevistas a empresarios y a través de los datos de la propia encuesta.

= Se obtuvieron datos sobre las cualidades de las PYMEs a través de la encuesta para

después analizar la informacion.

Clasificando a los disefios no experimentales por su dimensién temporal o el numero de
momentos o puntos en el tiempo en los cuales se recolectan datos, se eligié el transversal.
Ya que se recolectaron datos de las empresas panificadoras sobre sus actividades en el afio
1999.

A su vez, este estudio exploratorio transversal fue descriptivo y correlacional, porque por
un lado describe €l entorno competitivo en el que operan dichas empresas en éste sector a la
vez que identifica las capacidades competilivas con las que cuentan, y por otro lado,
posicioné a las PYMEs y correlacioné sus resultados en los seis niveles en comparacién

con ¢l promedio de la muestra.
3.2.3 SELECCION DE LA MUESTRA
El tipo de muestra elegida para este sector fue no probabilisiica, ya que no sc desed

generalizar o proyectar los resultados dentro de este grupo de empresas, sino buscar

caracteristicas en ella. Las empresas que fueron analizadas son las PYMEs* panificadoras

¥ De acuerdo a la clasificacién de la tabla 3 en la pagina 23.
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en el D. F., especificamente las que pertenecen a la Clasificacion Mexicana de Actividades

y Productos (CMAP) 311512 que corresponden a la actividad de panaderias.

Clasificacion Mexicana de Actividudes y Productos (CMAP) 1999, INEGI

Se utilizé la siguiente clasificacién para ubicar a los diferentes sectores en que se
encuentran dichas empresas. Ademas nuestro pais, México, es miembro de las Naciones
Unidas y de la Organizacién de Cooperacién para el Desarrollo Econémico (OCDE) esto es
de importancia si se requieren comparar los resultados censales de la CMAP con los
resultados obtenidos con la estructura de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme
(CIIU) permitiendo asi que las diferentes empresas de los paises miembros puedan realizar
las comparaciones pertinentes y puedan ser los resultados un apoyo en la toma de decision,

comercializacion o implementacion productiva en otros tipos de estudios.

Las empresas clasificadas en el rubro 311512 se encuentran comprendidas dentro del Sector
3 Industrias Manufactureras que a su vez engloba al subsector 31 Produccion de alimentos,
bebidas y tabaco que a su vez comprende a la rama 3115 Produccion de Pan, Galletas y
Similares, ésta tltima definida como la produceién de alimentos de reposteria y panaderia a
base de harina de trigo, que a través de su mezcla y hornco permiten la obtencién de pan,
pasteles, galletas, pastas para sopa, harinas premezcladas para preparar en el hogar, tortillas
de harina de trigo, entre otras; y que comprende entre otras las actividades sefialadas en la

Tabla 5:

En este caso, la muestra no probabilistica fue adecuada pues se trata de un estudio con un
disefio de investigacion exploratorio; es decir, no es concluyente, sino que basicamente uno
de los objetivos fue documentar y explorar a las empresas de este ramo, pretendiendo
generar dalos que constituyan la materia prima para esta investigacion y probablemente

para investigaciones posteriores, vislumbrando dreas de mejora empresarial.
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Tabla 5. RAMAS INCLUIDAS EN PRODUCCION DE PAN, GALLETAS Y SIMILARES

(CMAP 3115)
Rama Descripcion y caracteristicas Excluve
Panificacién Produccién de pan blanco o de sal, pan duice, Panaderias (31512); Reventa de pan
industrial pasteles, pastelillos, entre otros (expendios 621071); Horneado de pan o
(311511) = Productos vendidos a distancia del lugar  pasteles proporcionando el servicio de
donde se elaboran. mesas (cafeterfas 9310); Produccién de
= Empaquetado por pieza. galletas (311513); Produccién de pan y
‘& A un mercado amplio. productos de panaderfa congelados
‘w A través de expendios y misceldneas. {312153).
Panaderias Produccién de pan blanco o de sai, pan dulce, Panificadoras industriales (31151 1)
(311512) pasteles, pastelillos entre otros Reventa de pan {(expendios 621071);
= Los productos son vendidos al consumidor Horneado de pan ¢ pasteles
en el mismo lugar donde se elaboran. proporcionando el servicio de mesas
*  Sin tener ningzin proceso de empaquetado  (cafeterias 9310); Produccion de galletas
por pieza. {311513); Produccién de pan y productos

»  Atendiendo a un mercado muy proximo. de panaderia congelados (312153).

Produccidnde  ®  Produccitn de galletas dulces, soda y

galletas y pastas saladas.

para sopas = Produccion de pastas para sopas.

(311513) »  Produccion de harinas premezcladas para
productos de reposteria y similares para
preparar en el hogar

Produccién de  Produccidn de tortillas de harina de trigo en sus

tortillas de diferentes formas:
harinade trigo *  Industrial,
(311521) =«  Maguinada.

*  Manualmente.

Fuente: Elaborado con datos de CMAP, INEGT 1999, p. 82.

La muestra no probabilistica elegida tuvo las siguientes caracteristicas:

»  Procedimiento de seleccién informal, es decir, no probabilistice.

* La ventaja teside en que se ha podido seleccionar a las PYMEs cuidadosamente
tomando en cuenta un determinado rango de empleados, en diferentes delegaciones y
algunas empresas con determinado reconocimicnto en el mercado por su marca ¢
antigiiedad.

» Las desventajas que se pueden tener son que: al no ser probabilisticas, no se puede
calcular con precision el error estandar, es decir, no se puede calcular con que nivel de
confianza se hace ia estimacién; por 1o tanto tiene un valor muy limitado y relativo a la

muestra en si y no a la poblacién. Hay que recordar que en las muestras de este tipo, la
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cleccién de las empresas no depende de que todos tengan la misma probabilidad de ser

clegidos, sino de la decision en este caso de la investigadora,

La seleccion de las empresas para la encuesta se consultaron de una lista de 601 empresas
de la pagina del Sistema de Informacién empresarial Mexicano (SIEM) de la SECOFIL’ de
las cuales 211 se encuentran dentro de la clasificacion de las PYMEs. Las empresas
encuestadas fueron 24, ya que no se pretende hacer inferencia o una proyeccion estadistica,
aunado se encuentra la limitacién de recursos humanos y monetarios con los cuales se
dispusieron, no permitiendo tomar una muestra mayor. Se trat¢ de conseguir una lista dada
por CANAINPA, pero fue imposible ya que se informé que los nombres de los afiliados

son confidenciales.'®
3.2.4 RECOPILACION Y ANALISIS DE LOS DATOS

Para la recopilacion y analisis de los datos son béasicamente tres las actividades realizadas,

estas incluyen:

a) Seleccion del instrumento de medicion, en este caso se aplicd un cuestionario cuye
contenido se encuentra en el Anexo 1. Este instrumento fue desarrollado por Solleiro J.,

y Castafion R., y adaptado para esta industria.

b} Aplicacion del cuestionario. Se realiz6 en un lapso de 3 a 4 meses, mediante un proceso
de entrevista (en la mayoria de los casos), pudiendo recolectar también, informacidén
valiosa que no fue preguntada durante la encuesta. Ademds, en muchas ocasiones se
pudo constatar la congruencia o discongruencia entre las condiciones operantes y las

respuestas dadas durante la entrevista.

¢} Para poder analizar correctamente las respuestas, éstas se codificaron en puntuaciones

de escala Likert. Fl procedimiento utilizado se describe mis adelante.

% hup:/fwww secofi.gob.mx
1% Esto refleja una actitud defensiva que impacta la forma como las empresas interactitan con su entorno.




Las preguntas del cuestionario que sc utilizé en la encuesta fueron preguntas cerradas que
tienen la ventaja de que ademas de ser faciles de codificar y preparar para su andlisis,
requieren también de un menor esfuerzo por parte de los encucstados. El cuestionario ya
fue aplicado en un estudio anterior midiendo otras variablcs,”y consla de seis niveles, la

estructura y partes de cada nivel ¢s el siguiente:

Nivel empresarial

= Estrategia corporativa y Fortalezas competitivas
»  Administracion y organizacién

= Sistema de informacion

s Recursos humanos y Capacitacion

Estrategia y Gestion Financiera
*  Desempefio financiero

= Gestion de apoyos financieros
* Estrategia financiera

= Destino de los recursos financieros y politicas

Nivel de Mercado

* Vigilancia de los mercados
*  Ventas y comercializacion
= Estrategia de mercado

= Servicio al clieate

Nivel Tecnologico

» Estrategia tecnoldgica

»  Asimilacion de la tecnologia
s Mejora continua

»  Adgquisicion y actualizacion de la tecnologia

" golleiro J., Castaftén R., Lopez R. (1997), Op. Cit.
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Administracion de Operaciones
= QOperaciones y manufactura
= Compras

s Gestion de calidad

= Gestion ambiental

Computo y Tecnologia de la Informacion
=  Coémputo
* (Comunicaciones, produccion y logistica

= Comercio electronico

Las preguntas empleadas en el diagnéstico han sido calificadas de acuerdo con escalas
ordinales y cualitativas, que corresponden a la ubicacién de la empresa especifica dentro de
ciertos rangos previamente establecidos o a escalas de Likert de 3 a 5 puntos.
Posteriormente, estas calificaciones son transformadas para obtener valores expresados en
porcentajes de desempefio, para cada drea funcional de la empresa que, al ser graficados
con coordenadas polares, generan el perfil de desempefio de la organizacién en los 6
niveles evaluados. Al nivel de la firma, se pueden graficar los perfiles individuales contra la
media de la encuesta o contra los mejores desempefios, para cada drea funcional,
proporcionando informacién sobre el posicionamiento de la empresa respecto de sus
competidores. Para el analisis de datos se corrié en Excel un programa con fos datos de

cada empresa y posteriormente se obtuvo el promedio de la encuesta.

Para el reporte del analisis de los resultados globales de la encuesta se ha utilizado
porcentajes de frecuencias de eleccion de respuestas, en los cuales se ha evaluado si la
mayoria o una minima parte ha considerado “x™ respuesta en especifico v como este

comportamiento o eleccion ha determinado una linea o tendencia en este sector.
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CAPITULO 4: CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Y
TRANSFORMACION DE TRIGO A PAN

4.1 TRIGO

Los cereales son importantes en la dicta humana y animal por su alto valor alimenticio.
Seria dificil remplazarlos por otros productos. Ademas son ricos en proteinas, minerales y
vilaminas. Su importancia estriba en que:'

* Contienen nutrientes en forma concentrada.

*  Son faciles de almacenar.

* Son faciles de transportar.

* Se conservan por mucho tiempo.

*  Se transforman con facilidad en otros alimentos.

» Se les puede utilizar como materia prima o como producto elaborado.

La clasificacién a la que pertenece el trigo es a la de las gramineas. Esta familia estd
dividida en dos grupos:

* El primero es el grupo de los granos chicos, al cual pertenecen los pastos;

* FEl segundo es el grupo de granos grandes, y a éste pertenccen los cereales como el

trigo, la avena, la cebada, el maiz, el arroz, e sorgo y el mijo.

El trigo se cultiva en casi todas partes del mundo debido a que tiene un amplio rango de
adaptacion. Es dificil especificar los requisitos del clima y suelo que necesita el trigo para
su cultivo, pero principalmente se hace en zonas templadas, aunque las plantas pueden
crecer en é4reas con altas temperaturas, a condicion de que no haya alta humedad, la

temperatura adecuada para su cultivo varia entre 15y 31°C.

En cuanto a las caracteristicas que debe tener el suclo para una buena cosecha se

encuentran las siguienles:2

! httpy/fwww harina.4mg.com
* Ibid
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*  Una estructura granndar, que permita la aireacioén y el movimiento del agua en el
suelo.

s Un perfil de tierra cultivable de hasta unos 30cm, para un enraizamiento adecuado.

»  Que no sca susceptible a la formacién de costras que dificulten la germinacion y la
aireacién.

» El trigo se puede cultivar en suelos con un pff de hasta 8.

* El suelo no debe de presentar problemas de salinidad.

La siembra de trige en monocultivo (siembra del mismo cereal afio tras afio), no €s
conveniente porque las enfermedades y plagas especificadas del trigo no tienen

competencia.

Una de estas enfermedades tipicas en el trigo es ocasionada por el hongo Fusarium. Si se
cultiva el trigo continuamente, la influencia del hongo aumenta, pero si se practica una
rotacion de cultivos (se combina con otros cereales) en la misma tierra, la influencia de este

hongo disminuird con los afios.

Cada variedad de trigo responde a necesidades especificas, segun las condiciones de
produccién y uso al que esté destinada; sin embargo, las condiciones en el pais van
cambiando, y cuando una variedad es afectada por enfermedades (royas), se deben tener
sustitutos listos para reemplazarla, de tal forma que no se interrumpa ¢l ciclo de produccién
de trigo y el consecuente abasto a la produccion de alimentos. En el Instituto Nacional de
Investigaciones Forestales y Agropecuaria (INIFAP) se han creado mas de 200 variedades
de trigo, que tiene una vida comercial en promedio de tres a cinco afios. Algunas de mucho
éxito han sido, en el noreste, las variedades Rayén F-89 y Ocoroni F-86. En el Bajio, que es

otra importante region productora, esté la Salamanca S-75.2

El trigo para grano se cultiva en la mayor parte del pais en dos ciclos agricolas:*
1y Orofio-Iavierno (O1):

= Ocupa la mayor superficie cultivada.

¥ Qalazar A. (1998), “Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado®, volumen, 33, nimero 08-Agosto, p. 28.
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* Las cosechas de trigo son mas abundantes en este ciclo, generalmente inician en
marzo, presentandose la mayor produccién de abril a junio, al generalizarse las
triltas en el noroeste.

s Ademas, la mayor produccién de este ciclo ocurre ¢n el lapso de 60 dias.

2) Primavera Verano (PV):

»  Su periodo vegetativo varia de 100 a 180 dias.

* Las cosechas comienzan en septiembre y concluyen en marzo, con la mayor
produccion en noviembre y diciembre, época en que se realizan las trillas en el
Altiplano Central.

* El principal periodo de cosecha de este ciclo ocurre en el transcurso de 90 dias,
facilitando la comercializacién, va que la mayor parte de fa produccion se localiza

en el Altiplano Central, que es donde se presenta la mayor demanda.

La Gréafica 3 resume mejor las caracleristicas distintivas de cada ciclo y visualmente se
puede apreciar mejor la explicacién anterior. Los datos presentados, recalcan la importancia
de la produccion en el ciclo en OI que es del 94% de la produccién nacional,® dicha
produccién se da mayoritariamente en ¢l norveste del pais, significando un problema de
comercializacién, ya que una parte significativa de la produccién nacional (39%) se
traslada del noroeste a zonas como la regién norte y principalmente al Altiplano Central
(Tlaxcala, México, Puebla ¢ Hidalgo) que es el principal centro de consumo, ocasionando

elevados costos de transportacion, no obstante, de la deficiencia de dichos medios.

Este problema de comercializacién del trigo nacional no ha quedado sin la intervencion de
la autoridad correspondiente, ya que en palabras de Enrique Mérigo, Director adjunto del
Grupo Bimbo, “Atn para el ciclo anterior se tuvo la participacion de la autoridad a la hora
de fijar los criterios para la comercializacién del trigo nacional, con el argumento de que
debe ayudarse a los productores de trigo a colocar su cosecha, segin las serias diferencias

regionales entre lo que se consume y lo que se produce. Esta situacion, que pudiera de

* BM (1997), Elementos de Andlisis de las Cadenas Productivas: Trigo, México, p. 16,

5 Los datos obtenides son del Servicio de Informacion y Estadistica Agroalimentaria y Pesquera (SIAP), antes
CEA (Centro de Estadistica Agropecuaria) de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca
y Alimentacién (SAGARPA).
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alguna forma explicarse, sin lugar a dudas distorsiona las condiciones normales de mercado
que una supuesta cadena liberada implica, sobre todo ahora que formamos parte de un
blogue econdmico globalizado en donde la aperiura comercial y la compelencia externa son
las nuevas reglas donde deben actuar las empresas para operar con eficiencia, atendiendo

las necesidades crecientes de los consumidores™.S

s
KCIONALIDAD DE LA PRODUCCION DE TRIGO
91200 Y CICLO P-V 200012000

Fredagelén Tetnl Clein 02

Miles de Tonaladas

Produtoitn Tatal Ciclo 04
(@ Seriet | e . __[ .

Fuente: http:/fwww.siea sagarpa.gob.mx/ondexrsmns2.htm}

No obstante que México a nivel mundial no ocupa un lugar importante en cuanto a
superficie cultivada de trigo, en rendimiento tiene un lugar relevante, ya que el rendimiento
promedio mundial para los dltimos seis afios, hasta 1995, era de 2.48 ton/ha, teniendo
Meéxico un rendimiento mayor de 4.1 ton/ha. Para el afio 2000 el rendimiento medio

mundial fue de 2.73 ton/ha y el de México de 4.40 ton/ha, aventajando a China que tiene la

® Mérigo E. (1998), “Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado™, volumen. 33. nimero 08-Agosto, p. 34.
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mayor parte de supcrficie cultivada y también a E. U. A., Rusia, Union Europea (UE) y
Canadd como se puede apreciar en la Grafica 4. En resumen, para el afio 2000, los
principales paises que contaron con mayor superficie cultivada fueron: China, E. U. A., ¥
Rusia con 26.65, 21.46 y 19.95 millones de hectareas respectivamente. Para ese mismo aiio,
los paises que ocuparon los tres primeros lugares en cuanto a rendimiento fueron UE,

México y China con 5.82, 4.40 y 3.73 toneladas/hectarea como se ilustra en la Grafica 4.

\'DE TRIGO DE LOS PRINCIPALES PAISES
PRODUCTORES
1995 y 2000

30.00
L

SUPERFICIE 2500 1
Millones de F-
Hectireas  20.00

RENDIMIENTO

15.00 1

! 10.00 -

5.00

0.00

.
I w Suparficie 1995
{ORendiniento 1995 |
l;_s;p;ﬂcie 2000 | 26.65 1
@ Rendmiento 2000 ) _5.82 440 | 313 | 247 ]

gk o

LY

Fuente: Elaboracion con datos para el 1995 de BM (1997), Elementos de Andlisis de las Cadenas
Productivas: Trigo, México, p. 16, Datos para ¢l 2000 de la FAQ hutp://www.aps.fao.org./

Los datos nacionales concuerdan con los antertores en cuanto a la disminucién de la
superficie nacional sembrada de trigo, ya que para el periodo 1990 — 1994 pasé de 967.6
mil hectireas sembradas a 827.6 mil hectdreas, teniendo una variacién del —14.5 por ciento.
No obstante, aunque el trigo ocupa el cuarto lugar en cuanto a superficie cultivada después

de! maiz, frijol y sorgo, su rendimiento medio lo hace ocupar el segundo lugar con un 4.3
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ton/ha para 1999 después del arroz palay, el tercero y cuarto lugar lo ocupan el sorgo cn

grano y el maiz respectivamente. Estos datos se pueden corroborar en la Tabla 6.

NTQ.FRO
ENMEXICO =%
9‘“&%}199‘&1994

22

Supcrﬁc‘;ic 1999"’1

F Variacion (%) ¥ 93 --f-~_ ,'60..3_!
Participacion (%) ™ Y RRENN VA % 57
(1) Cifeas prélimiziaies de 1999, - _

(2) Renitimiente medjo de Jos perfodos1990-1994 y 1995-1999
(3} Superficie scinbrada promedio de los perfodos| 990:1994 §,1395-
! {4) Vasincibn dé 14 Superficic sefnbfada erf por ciento (S/4)
{5) Paticipacion ea por ciento de Ia superficic serabraida de ¢ altive, - ]
Fuente: Elaborecisn con datos de 1a SAGAR, CEA (1999, El Sector Agropecuario en Cil

5 199011999, pp. 20,27, -

El nombre cientifico del trigo es Triticum aestivum, dentro del Género Triticum  se
conocen unas treinta especies de rigo; la mitad de ellas son cultivadas y las otras silvestres.
La mayor parte de la superficic dedicada al cultivo del trigo en el mundo se siembra con los

“trigos harineros” y en un 10% con los “macarroneros” o “cristalinos”.

En cuanto al trigo como especie son dos las que se cosechan en nuestro pafs (de acuerdo a

la NMX-FF-036-1996):

»  Triticum aestivum L., destinado para la elaboracion de harinas panificables, y

o Triticum durum Desf, utilizado para la obtencion de semolina y la consecuente
fabricacién de pastas alimenticias.

Con estas especies se desarrollan diferentes variedades que deben cumplir con ciertas

caracteristicas de calidad en cinco dreas muy importantes como se muestra y explica en la

Tabla 7.7

7 Salazar A. (1998), Op. Cit.
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2)

3

4)

5)

Areas: Nivel de la
Cadena

Area fisica TRIGO
Molienda HARINA
Propiedades quimicas HARINA
de ta harina
Reclegia PANIFICACION
Calidad de productos
de panificacion PANIFICACION

Tabla 7. CINCO AREAS IMPORTANTES DE LA CALIDAD DEL TRIGO

Descripeién

i pesoespecifics del grano, tiens estrecha refacion con ¢l tamafto y
densidad del trigo, asl como con el rendimientn harinero en la
molienda,

tamafto, forma, dureza,

andlisis fitosanitario,

daflo ambiental, enfermedades,

contenidos de humedad, cenizas y proteina.

La calidad molinera se expresa en las propiedades de acondicionado, la
facilidad de motienda v los rendimientos harineros y molineros, Ei objetivo
de Ia molicnda es separar ¢l germen y ¢l salvado del endospermo parz la
produccion de harinas refinadas.

En este proceso ¢t trigo debe ser limpiado para eliminac 1a paja, semillas
extrafias, polvo ¢ insectos, y despuds ¢s lavado. La dureza y humedad inicial

Qhervaciones y/o Problemns

La calidad fisica &s afectada por factores ambientales, por ejtmplo, ing
cosechas de Los eiclos CtofiosInviema (O1) son de alto rendimicnto en
1los distintos distritos de riego del noreste del pais, en'tanto que las
siembras temporaleras de Primavers-Verano (PV) 3¢ ven pequdicadas
principaimente debido 2 1a falta de Huvias,

A nivel de laboratorio es posible hacer anlisis para conocer la calidad
de malienda de Las distintas variedades, Asf se determina el percentaye
de extraceion de harina, que puede ser de 72 a 78 por ciento,
dependiendo del tipo v calidad de ln harina.

son factores importantes en ef acondicionamiento del trigo; tos trigos duros
requicren més Bgua y mayores tiempos de reposo que los suaves.

"La calidad de Tas Barinas es analizada segin los sontenidos de ceniza,
protena, gluten hiimedo ¥ seco, color, actividad enzimética y almidén
daftado.

Las propiedades reolégicas de as masas preparadas con harinas de trigo,
condicionan ef desempefio de éstas durante las diferentes etapas del proceso
industrial de panificacion: mezclado, fermentacitn, fresade, divisién y

" Tstos parmetros permiten clasificar a Tas harinas de acucedo 2 su

composicidn quitica y, por-tanto, predecir ins carncteristicas de
procesamiento y panificacion.

En 105 circulos industriales, se conoce muy bien que caracteristicas de
calidad van a querer; por ¢jemplo, ¢l pan de mofde tequiere un

moldendo. Estas propiedades dependen del contenido y calidad de protef
de Ias varicdades, que pueden ser afectadas por enfermedades o factores
climaticos.

Esta determinada por ef nso dado a la haring, seglan et tipa de gluten. Los
criterios a evaluar para definir 1a calidad de! proceso son la absorcion de
ngun, tiempo de mezelado y tolerancia a la fermentacion en las mases bajo
condiciones estrictas de femperatura y humedad relativa "

o ido alto de protei tres que con las galletas ocurre lo
contrario.

= Enel pan se mide volumen color y textura de Ta miga y
caracteristicas de ln corteza.

»  £n gallea los pardmetros son didmetre, grosor ¢ (ndice de
esparcimiento.

«  Paralas pasfas alimenticias s emplean los llnmados “trigos
cristalinos”, cuyos pigmentos carotenoides conficren a la
semolina ese color amarille brillante tan caracteristico y npreciado
en las pastas. En general, las variedades de cristalinos de gluten
fuerte s¢ emplean para elaborar espaguetis de calidad superior.

Fuente: Elaboracion con datos de Salazar A, (1998), “Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado”, volumen 33, nlimero 08-Agosto, p. 28.
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La norma NMX-FF-036-1996 divide a las dos clases de trigo (Triticum aestivum L.y
triticum durum Desf) en cinco grupos, de los cuales los cuatro primeros pertenecen a los
trigos panificables (triticum aestivum L.) y el quinto al durum Desf. Estos grupos s¢

conforman de acuerdo al tipo de gluten y a su uso industrial como se muestra en la Tabla 8:

Tabla 8. PRINCIPALES VARIEDADES DE TRIGO DE ACUERDO CON SU TIPO DE GLUTEN
Tipo de gluten Uso Industrial:
Grupe 1: Fuerte y eldstico [ndustria mecanizada de panificacion, principalmente para pan de cajz.

Grupo 2: Medio fuerie y eldstico  Industria del pan artesanal o semimecanizada.
Uso como mejorador de trigos suaves.

Grupo 3: Suaves y extendibles Industria galletera y elaboracion de tortilias, bufiuelos y otros.
No producen harinas panificables por si solos.

Grupo 4: Corto y tenaz (duros) Uso en la industria pastelera y galletera.
Grupo 5: Tenaz, corto y cristalino  Contienen caroteno; se usan pars la industria de pastas y macarrones.

Fuente: Elaboracién con datos de la NMX-FF-036-1996, consultados en la pagina hitp://www.siem.gob.mx/

Aunque esta clasificacion, esta basada en la clase de trigo y en el uso industrial que se le da,
el hecho de cultivar dicha variedad no basta, ni tampoco el hecho de alcanzar un
rendimiento mayor al de otros paises, sino también considerar el aspecto de calidad del
grano, ya que “no existe una norma oficial que califique al trigo con base en la proteina del
mismo, criterio definitivo no solamente al momento de solicitar una cotizacion del grano en

. . ‘e . . ]
el extranjero sino en el momento de la seleccion del proveedor de la materia prima”.

El problema de la calidad del grano, s¢ remonta a los afios en que la cadena trigo-harina-
pan estuvo intervenida por el gobierno al fijar precios por un lado, al pan consumido por la
poblacion, y por otro lado, ofrecer precios de garantia a los productores del grano, sin
importar lo que produjeran, pagandole a los harineros un precio de indiferencia en los
molinos, ya fuera de origen interno o externo. Esta situacién de acuerdo a datos de Enrique
Meérigo (Director Adjunto de Grupo BIMBO) “prevaleci¢ durante mucho tiempo hasta que
en los 90 se iniciaron platicas para cambiar el esquema. Fue hasta 1995 que se decidié

liberar esta cadena, encontrandose una total desarticulacion entre los participantes: los
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agricultores estaban acostumbrados a producir buscando rendimiento y no calidad, pues la
compra del grano la hacia el gobierno y después lo vendia a la industria, sin importarle si

era lo que necesitaba o no”.’

Por su parte Grupe BIMBO que puede ser considerado como el monopolio del pan
industrializado, ha lanzado su proyecto de mejoramiento del trigo macional (Proyecto: Trigo
panadero 2005) que inicio en 1995 en el noroeste del pais. “La intenci6én es desarrotlar
granos de calidad para el consumo de esa regidn y cerrar lo més posible el circulo de
produccion-consumo, evitando los costos de flete; al inicio eran 10 hectareas, después 300
y actualmente son 500, trabajadas a través de un club de productores..., los resultados son
interesantes en dos aspectos, uno es el desarrollo de variedades y el otro el manejo
agrondmico de cultivos, sobre todo en el segundo porque los productores deben tener
actitud de superacion si quieren colocar en otros mercados su producto, por lo cual es

necesario responder a las necesidades de los clientes”. '

4.2 HARINA

La harina de trigo ha tenido un papel determinante en el desarrolio de las grandes

civilizaciones porque contiene los valores nutricionales fundamentales para la dieta diaria.

La definicién que presenta la Norma Mexicana NMX-F-007-1982 se entiende como ¢l
“producto que se obtiene por molienda y tamizado de granos de trigo (Triticum aestivum L.
y Triticum durum Desf), sanos, limpios, enteros o quebrados, sin cascara, con un 73% de

extraccién minimo aproximado, adicionado o / no de los aditivos pcrmitidos“.”

También dicha norma clasifica la harina de trigo en tres grados de calidad y la distincién
entre elios es basicamente por el uso industrial y las diferentes adiciones que se hacen a la

misma:

* Mérigo E. (1998), Op. Cit., p. 32.
® Ihid

'® Ibid., p. 34.

" hip:fwww.secofi. gob.mx/
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« Grado | o harina de trigo fina (para panificacion). El producto debe de cumplir con la
definicién de harina dada anteriormente, pudiendo estar adicionado o / no de levadura,
agentes leudantes, sal y agua con la que se ¢labora previo proceso de coccidn pan

blanco, bollos, bizcochos, pasteles y otros.

= Grado I o harina de trigo semifina {(para galletas). El producto debe de cumplir con la
definicién de harina dada anteriormente; adicionando de levadura, agentes leudantes,
aziicar, mantequilla, grasa vegetal comestible, u otros ingredientes permitidos para su

elaboracion.

» Grado LI o harina de trigo comun o estandar (para pasta para sopa). El producto debe
de cumplir con la definicion de harina dada anteriormente; adicionado o / no de

ingredientes opcionales aditivos permitidos para su elaboracion.

Estos tres grados de calidad deben cumplir con especificaciones sensoriales y Jisico-

quimicas que se presentan a continuacion:

1) Sensoriales:

= Color: Blanco o ligeramente amarillo, caracteristico. La apreciacién del color nos
informa la presencia de particulas de salvado, o sea, que a mayor cantidad de
salvado mds obscura serd la harina.

« Olor: Debe ser caracteristico de} producto, sin ningin color extrafic. Estd
relacionados con el estado sanitario de la harina

» Sabor: Farinaceo, caracteristico del producto, sin sabor extrafio o desagradable.
También esta relacionados con el estado sanitario de la harina. Debe de dejar un

sabor de cola fresca

3) Fisico-quimicas, se resumen en la Tabla 9.
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Tabia 9. ESPECIFICACIONES FiSICO - QUIMICAS DE LAS HARINAS

Especificaciones Grado I Grado If Grado H1
Panificacidn Galletas Pastas para sopa

Humedad % méximo 14.0 14.0 14.0

Proteina % (N x 5.7) 9.5 9.0 9.0

minimo

Ceniza % 0.5 maximo 0.4-10 0.6 méximo

Fibra cruda % 0.2-0.4 0.2-0.6 0.3 méximo

Gluten himedo % 313 29.7 20.7

minimo

Granulometria No debe reportar retenciénen  En esta harina Debe reportar un 73%
tamiz NOM 34 M y puede generalmente se utilizan come minimo de retencidn
aceptarse un méximo de 10%  mezclas variables de de las fracciones de dos
de retencion en un tamiz NOM  acuerdo al tipo de tamices NMX-20 M y 40
50 M, galleta que se fabrique. M.

Fuente: Elaboracién con datos obtenidos de la NMX-F-007-1982, en Ia pagina hitp:/fwww.secofi.gob.mx/

El gluten en la harina juega un papel importante, ya que es en éste donde se encuentran las
proteinas de {a harina de trigo, las cuales se presentan cuando se combina con el agua, y son
denominadas gluteninas y gliadinas que representan el 85% del total de las proteinas. Como
se puede apreciar hasta ahora, el criterio para clasificar tanto al trigo ¢ a 1a harina no es el
de la proteina, criterio importante, como ya se menciond, para la seleccién del proveedor y

para la cotizacion del precio en el extranjero.
Otras propiedades de 1a harina de trigo a tomar en cuenta:'”

1) Conservacion. Las harinas que se almacenan son expuestas a los siguientes peligros:
*  Ataque de insectos;
*  Descomposicion por hongos;
= (xidacion;

*  Descomposicion por bacterias.

2) Maduracion. La harina madura sc diferencia de la recién elaborada en que posee
mejores propiedades para su trabajo, mayor tolerancia en ¢l amasado, produce piezas de

mayor volumen, con una miga de mejor calidad y una textura mas fina,

12 pagina http:/fwww.harina 4mg
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E! reposo de la harina debe de hacerse con:

Una buena aireacion;

Una temperatura que no rebase los 28°C en el aimacén;
Una humedad no mayor a 75 %;

No apilar mas de 10 sacos;

Los sacos no deben descansar en el piso.

La historia del proceso de molienda para obtener harina de trigo, va desde la trituracion

realizada por un par de piedras, pasando por el molino de viento, hasta lo que ahora se

conoce como molienda moderna, resultado de la necesidad de un volumen mayor y una

materia prima de mas calidad.

La molienda o molturacién se describe como el mecanismo mediante el cual los granos de

los cereales son triturados y reducidos a particulas de diversos tamafios, separables entre si

por medios mecanicos.

13

Las seis etapas o fases principales de la molienda moderna son:

1) Limpieza del trigo;

2} Su acondicionamiento;

3) Trituracidn;
4) Cernido;

5) Purificacion;

6) Compresion.

Para obtener harina de trigo refinada se separan cascarilla, germen y otros elementos del

endospermo —de donde se obtiene el producto—, esto se hace porque los consumidores

prefieren pan blanco y porque aporta ventajas para el almacenamiento. De este modo se

explica que la adicion en la harina de trigo es en realidad una restauracién, a diferencia del

maiz, que se procesa de manera integral, es decir, no pierde valores en su procesamiento.

13 NOM-147-5SA 1-1996 en la pagina web http://www.secofi.gob.mx/
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A pesar de que el mercado de panificacién es mas diverso que el de molineros, el segundo
es la veota de clientes para la industria de aditivos porque es precisamente durante la
molienda cuando la harina puede ser enriquecida con diversos nutrientes o agentes
mejorantes. También se aplican agentes emulsificantes que cuentan con mayor nivel de

incorporacién durante la panificacion.

Después de seleccionar el trigo, segn variedad y calidad, éstos se llevan a ja molienda para
obtener harina, 2 ésta se le adicionan los mejorantes necesarios para ser panificada. Las
cualidades de! pan, tales como textura, sabor, color y volumen, son determinadas por ¢l

proceso de panificacion y por adicién de los mejorantes de la harina.

La historia de la adicién de harinas se prolonga por més de 50 afios, el primer antecedente
se dio durante la Segunda Guerra Mundial, cuando ¢l gobierno de las Estados Unidos de
Norteamérica entendi6 la necesidad de enviar mejores alimentos a sus tropas; al inicio la
fortificacion fue obligatoria, pero terminado el conflicto los industriales decidieron

. . oy 1
continuar de mancra voluntaria la adicion. 4

Las harinas fueron elegidas como el medio para la adicién porque retine las condiciones
necesarias: amplia distribucién, consumo popular y produccidn centralizada. “En el caso de
la harina de trigo 1a produccién nacional se centra en poco mas de 100 molinos, por lo que
capacitar a este grupo resulta practico; en el caso de la harina de maiz es mds facil pues solo
hay tres productores —Minsa, Maseca y Agroinsa—, que ademdas cuentan con lecnologia

de '\/fanguardia”.|5

La vida del producto es otro aspecto fundamental: “Segin expertos, las vitaminas son
fotosensibles y tiene un periodo de efectividad, éste se calcula de tres meses, el cual es

superior al del manejo de la harina, y en todo caso, si no es consumida antes de ese plazo,

" ATAM (1999}, “Harinas fortificadas, golpe a la Desnutricion”, volumen 34, mimero 9, Septiembre,
México, p. 20.

' Herndndez D. (1999}, “Tecnologia de Alimentos, [ndustria y Mercado”, volumen 34, nimeroe 09,
Septiembre, p. 20.
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puede suceder que los nutrimentos pierdan sus virtudes pero la harina no pierde sus

cualidades™.'®

Uno de los puntos convenidos, es la exclusién de la harina para pastas de esta adicion: ya
que “el principal problema es técnico, ya que las vitaminas pueden provocar manchas en fa
sémola de donde se extrac esta harina, por lo que las pastas perderian su buena apariencia.
Otro argumento fue que los fabricantes de pastas ya practican una adicion incluso mas

completa que la ahora convenida™."”

Las caracteristicas de todos los productos de harina son distintas, sin embargo, coinciden en
la necesidad de elevar su calidad para obtener mejor comportamiento en el mercado asi
como satisfacer las necesidades alimentarias de la poblacién. En este aspecto de calidad y
necesidades alimentarias entra la preocupacién de la desnutricion infantil y de la poblacion,
tanto del gobierno mexicano como del sector empresarial, es por ello que “Las industrias
harineras, panificadoras y de galletas, han acordado la estrategia de la adicion en harina de
trigo, en la importancia de alimentacion en el desarrollo de los nifios y, por ende, de las
naciones”. '® La adicién de nutrientes se ampli¢ también a la harina de maiz, ya que ésta

forma el alimento base: la tortilla.
Ademis, con tal adicién, la industria de panificacion ya no se encuentra en desventaja
competitiva (en este aspecto) con sus contrapartes de Canada y E. U. A, que ya adicionaban

nutrientes extras a sus productos.

La adicién de micronutrientes a la harina de trigo y su objetivo se presentan en la Tabla 10.

'® 1bid, p. 22.
" ibid,
" ATAM (1999), Op. Cit., p. 18.
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Tabla 10. MICRONUTRIENTES ADICIONADOS A LA HARINA DE TRIGO

Sustancias afiadidas Objetivo

Disminuir los indices de:

1)} Hierro =  Anemiay

2) Acido folico «  Deficiencias del tubo neural, respectivamente.

3 Zine Guarda el equilibrio de absorcion con el hierro por la biodisponibilidad, es
decir, en la absorcion de hierro el cuerpo puede dejar de absorber zinc.

Complejo B

4) Niacina Se afiadieron para restaurar sus pérdidas durante los procesos industriales.

5) Riboflavina

6) Tiamina

Para una mayor aclaracién de los términos en que debe desarrollarse la adicién consultar ] Anexo Normas.
Fuente: Elaboracién con datos de la NOM-147-35A-1-1996.

El nueve de septiembre de 1998 se suscribié un convenio entre el sector publico
—Secretaria de Salud (SSA); Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural (SAGAR),
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL); Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFT); CONASUPO, vigente hasta ese momento; y el Jefe del Ejecutive como testigo—y
el industrial, representado por camaras y asociaciones de harinas de maiz, trigo y sus
derivados; en éste se establecieron recomendaciones del Instituto Nacicnal de Nutricién
Salvador Zubiran (INNSZ) sobre la cantidad de vitaminas y minerales necesaria para
corregir los problemas sefialados. Se acordaron seis meses para que los molinos hagan las
adecuaciones necesarias en sus procesos, posteriormente, otros scis meses para estudiar ¢
comportamiento de la adicion generalizada y asi tomar las medidas necesarias hasta llegar

al resultado deseado.”

No son s6lo los micronutrientes que se adicionan a las harinas de trigo, sino también, los
productos de panaderia industrial utilizan en sus procesos amplia variedad de aditivos para
lograr sus gustadas caracteristicas de sabor, aroma, color, consistencia y larga vida de

anaquel.

El mejoramiento de la harina es un proceso que varia en todos los casos, “la calidad del

trigo cambia como consecuencia directa de factores climaticos, por lo que en un afio

" ATAM (1999), /bid,, p. 18.
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pueden requerir muchas enzimas, en otro blanqueadores. oxidantes o maduradores; por

dicha razén, es necesario el uso de aditivos que dan estabilidad y uniformida

4’ 20

El objetivo de los mejorantes es responder a las demandas de los consumidores, es decir, el

patron de consumo es la guia para molineros, panaderos y galleteros sobre cuales son las

caracteristicas requeridas en la harina.

Los mejorantes que se afiaden tiene que ver basicamente con estos cuatro aspectos a

mejorar:

“La interaccion entre la harina y el trigo se logra a través de enlaces disulfuro de las
proteinas del gluten de trigo, basicamente, se provoca una reaccién de oxidacion ligera
en la harina, la cual se presenta de modo natural pero tarda 30 dias en promedio, en

cambio los aditivos acortan el proceso.””

Un importante requisito comercial para el pan es contar con buen volumen, donde la
actividad de los agentes enzimdticos es fundamental porque deben degradar
parcialmente los almidones para lograr azicares fermentables a la levadura, lo cual
favorece a la formacién de dioxido de carbono que consecutivamente incrementara el

volumen del producto.22

“Para lograr harinas y panes blancos se utilizan agentes blanqueadores que atacan a los
betacarotenoides responsables de la pigmentacién amarilla natural del trigo; dicho
proceso ocasiona una ligera pérdida de calidad nutricia en el producto final, la cual no
puede ser recuperada. Dicho cambio en las caracteristicas naturales es una respuesta a

las exigencias del consumidor™

Otros: Resaltar caracteristicas de color, sabor y aroma.

® Santaolaya, M. {1998), Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado, volumen 33, niimero 08-Agosto, p.

36.

2 bid
2 Ibid.
B thid.
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La utilizacién de aditivos™ en harinas y derivados es tema cuestionado, por gjemplo los
bromatos son sefialados como agentes cancerigenos. Por otro lado, hay la opinién que estos

aditivos se utilizan sélo cuando hay pobreza en la calidad de la harina.

La via de transformacién de trigo en harina es la que se muestra en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Via que recorre el trigo y distribucion de harina de trigo
(productos y subproductos)

MOLIENDA
Lnoae e - -t
I
¥
HARINA DE Subproducios
TRIGO {sémola, glutea,
salvado, salvadillo}

‘ I [

| Alimento Atimento
Humano Animal

5]

15.5%

Indusiria paruficadorn
£00%

CONSUMO ANIMAL

*  CONSUMO
HUMANO

f

Fuente del grafico: Elaboracion con datos editados por el BM (1997), Elementos de analisis de las cadenas
productivas: Trigo, México, p. 23

M Aditivos para alimentos: a las sustancias que se adicionan directamente a los alimentos y bebidas, durante
su elaboracion para proporcionar o intensificar aroma, color o sabor; para mejorar su estabilidad o para su

conservacion, entre otras funciones.
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Como se puede apreciar cn ¢l Cuadro 2, el trigo ya sea de importacién o nacional va a Ia
molienda para su transformacion. Una parte de la proteina del trigo se llama gluten que
facilita la elaboracion de tevaduras de alta calidad, que son necesarias para la panificacion.
Los productos obtenidos de la molienda son basicamente dos:

* Harina de trigo (72 — 80% del contenido del trigo)

*  Subproductos: sémola, gluten, salvado, salvadillo.

Los trigos de menor calidad, los subproductos de la molienda y de la elaboracion de
cervezas y destilados a partir de trigo, se aprovechan como alimentos para la alimentacion
animal. Los subproductos también son usados para consumo humano, por ejemplo el
salvado y 1a fibra del trigo se venden a granel o bien estan integrados a algunos cereales y

productos diversos.

La harina de trigo para consumo humano se puede dividir en la empaquetada para uso
doméstico (la cual se vende en tiendas de autoservicio o por medio de mayoristas y
minoristas) v pata uso industrial, el cual se distribuye para panaderias, galleteras, pasteras,
tortillerias y otros, como se muestra en el cuadro 1, pudiéndose apreciar que la mayor parte

de 1a harina de trigo se utiliza en la fabricacion del pan,
4.3 PANIFICACION

Haciendo un poco de historia sobre los origenes del pan,” debemos remontamos a un
pasado remoto, el descubrimiento fue casual, un antepasado del hombre conoce ya las
semillas y cereales, y sabe que una vez triturados y mezclados con agua, dan lugar a una
papilla. Este hombre olvida la papilla en una especie de olla, al volver encuentra una torta

granulada, seca y aplastada, el primer pan acaba de tomar forma.

Desde ese momento, el pan ha estado unido a la vida del hombre, ha estado presente en
conquistas, revoluciones, eivilizaciones, descubrimientos, €s decir formando parie de la

cultura universal del hombre. Desde ese rudimentario primer pan, fruto del azar del

2% Resumen obtenido de la pagina http://www.ceopan.eshistoria/lahistoria.htm




hombre, hasta nuestros dias, donde la oferta de panes ¢s muy extensa, y hay mas de 315
variedades de pan, el consumo de este alimenio ha pasado por distintas ctapas y

civilizaciones.

Por ejemplo, en Egipto, las excelentes condiciones que el rio Nilo ofrecia para el cultivo de
cereales, obedecia a sus constantes crecidas. Se han encontrado datos por los que se sabe

que en la [V dinastia, en el afio 2700 AC, se elaboraba pan y un tipo de galletas.

La evolucién en la panificacién se predujo
de forma importante durante esta
civilizacién, ya que fueron los egipcios los
que descubrieron la fermentacion y con
ella el verdadero pan, el pan fermentado.
El cédigo de Hammurabi (2000 AC) habla

ya de “cerveza comible” y “pan bebible”,

refiriéndose al pan y a la cerveza de

cebada, ambos elaborados con la mezcla de cebada y levadura. Sin embargo, los egipcios s¢

dedicaron en mayor medida al cultivo de trigo ya que la cebada fermentaba mal

Grecia, por su parte, adopta el invento del pan a través de las relaciones comerciales con los
egipcios y lo perfecciona. Fueron los griegos, en el siglo T AC los que hicieron un arte de
la panaderia, crearon mas de setenta panes diferentes, los panaderos griegos inventaban
formas variadas a los panes utilizados para fiestas religiosas, probaban diferentes masas
panaderas: trigo, cebada, avena, salvado, centeno e incluso masa de arroz; afiadiendo a
estas, especias, miel, aceites, frutos secos y seguramente fueron los precursores de la

pasteleria.

El pan en la época romana, en un inicio se restringié a su elaboracion, ya que el pueblo
romano preferia alimentarse de gachas y papillas; ¢l pan se consideraba por el pucblo como
algo ajeno, nada alcanzable; sélo aparecia en las comidas de los sefiores pudientes. En el

afio 30 AC Roma cuenta con mis de 300 panaderias dirigidas por profesionales
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cualificados griegos; cn estas los procesos de elaboracion y coccidn eran realizados por
diferentes profesionales; ¢! precio estaba perfectamente regulado por los magistrados ¥ en
el afio 100, en época del emperador Trajano, se constituye una primera asociacion de
panaderos: el Colegio Oficial de Panaderos de caracter privilegiado (exencién de
impuestos) y se reglamentaba estrictamente la profesién: era heredada obligatoriamente de

padres a hijos.

Los romanos mejoraron los molinos, las maquinas de amasar, y los hornos de tal manera,
que, hoy en dia se denomina “horno romano” al horno de calentamiento directo. El pan en
Roma cobra gran importancia, segin ¢l poeta latino Juvenal, en su satira resaita que fos

romanos s6lo necesitaban panem et circenses, pan y el circo.

Los panaderos distinguian los panes en funcién de su composicion, forma y funcién;
crearon ¢l panis militaris, especialmente fabricado para los soldados, y que tenia larga
duraci6n, ya que durante sus marchas en pro de conquistas, tenian una dicta basada en pan
y vino, siendo ésta quizd la primera unidn de estos alimentos tan significativos en la
historia. Esto llevé a que se construycran panaderias exclusivamente militares donde se
almacenaban reservas de cereales y de pan. El pan de harina blanca era més valorado que el
pan moreno, que lo comian pobres y esclavos: panis plebeius. Roma propagé la cultura del
pan por todas sus colonias, excepto en Hispania, donde la existencia del pan era anterior a
la colonizacién romana; los celtiberos ya conocian las técnicas de amasar y panificar el

trigo.

Durante la Edad Media no se produjeron progresos notables en la panificacién. Ademds del
cultivo de trigo y de centeno, se continud con el de cebada. En Europa, el cultivo de
cereales descendi6, y con ello vinieron los periodos de hambre, la escasez del alimento

base, la escasez del pan. En las épocas de mas hambre, el pan es e! alimento mas preciado.
En muchos lugares de Europa los monasterios se convirtieron en los principales

productores de pan. El pan blanco, en esta época seguia siendo signo de prestigio social,

s6lo accesible para clases ricas y pudientes. Las ciudades en la Edad Media empiezan a
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cobrar importancia, y ya en el siglo XII surgen los primeros gremios de artesanos de todo
tipo de profesionales. Asi, el gremio panadero se asocia Yy s¢ constituyen como
profesionales del pan. Al ser ¢l pan alimento base de la poblacion, en esta época, al igual

que en Roma, la produccion y distribucién del pan esta regulada por €l gobierno.

Hacia finales siglo XVII1, hay un progreso en la agricultura y las investigaciones sobre la
harina, consiguiéndose la mejora en técnica del molino; aumenta la produccion del trigo y
se consigue una harina mejot. El precio del pan baja al aumentar la oferta y e} pan blanco
(antes solo para determinadas clases sociales) llega a toda la poblacién. En el siglo XIX se
inventa el molino de vapor; asi fueron evolucicnando los sistemas de panificacion y se
afiade una nueva fase a la elaboracién del pan: la aireacion de la masa; aparece un nuevo
tipo de levadura y surgen técnicas mecdnicas para amasar el pan; con ¢stas mejoras la

industna del pan va creciendo de manera répida.

El pan en Espaiia, es introducido por los celtiberos, siglo 11T AC, por lo que ya se conocia
cuando liegaron los romanos 2 la peninsula. En la Espafia mozérabe el cultivo de cereales,
que no era exlenso, era suficiente y por esto el pan era el alimento base dc la dieta
cotidiana; en cada casa, el ciudadano amasaba el que iba a ser su futuro pan, le ponia una
marca que lo distinguiera y lo llevaba a cocer a los homos publices, ¢! panadero cobraba
una tasa por ello. Durante esta época se consumia pan blanco y el llamado "pan rojo”, un

pan mas tosco, formado por harina y saivado.

El cristianismo también ha utilizado el pan como simbolo. Por ejemplo, el pan fue el
alimento de la tltima cena, y en torno a ¢l se celebra el rito de humildad y la “Santa cena”,
ademas, Jests nace en Belem, que significa “casa del pan”. En muchos pasajes biblicos, se

nombra el pan.

El pan también se incorpora a la cultura popular, como en los siguientes refranes:
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Con vino
afiejo y pan tierno
se pasa el invierno.
Bocado de pan, rajilia de
queso y de la bota un beso.
Pan de centeno para tu enemigo
es bueno. Pan candeal, pan celestial.
El muerto a la mortajay el vivo a la
hogaza. Quien no da migas, no tendra
amigas. Pan rebanado sin verglienza es
masticado. Pan y agua, vida hambrienta
ovida sana. Pan de ayer y vino
de antafio mantienen al hombre sano.
Pan que sobre, carne que baste
y vino que falte. Quien de
mano ajena come pan,
come a la hora que
se lo dan.

Fuente: Carlos Femnandez Carretero Director de Interprofesional de Cereales Panificables
(INCERHPAN) con referencias a Capel J. C. (1991), El pan, Montserrat Matéu, Madrid; Tejera L.
(1993), El libro del pan, Alianza editorial, Madrid. Varela G. (1991, El pan en 1a alimentacién de
los espafioles, Eudema, Madrid. En la pigina http://www.ceopan.esfhistoria/lahistoria.htm

La industria de Panificacion como ya se dijo en la introduccién, es una industria cuyo
desarrollo en México data desde el inicio de la época de la conquista. Ademds, la industria
panificadora produce uno de los bienes perecederos més difundidos en la sociedad

mexicana (¢! pan s un bien cuyo consumo no estd restringido a ningln estrato de ingreso).

Estos bienes perecederos, como lo son los productos de panificacién, tienen como
definicion técnica segin la NOM-147-8SA1-1996, como los productos obtenidos de las
mezclas de harinas de cereales o harinas integrales o leguminosas, agua potable,

fermentados o no, pueden contener: sal comestible, mantequilla, margarina, aceites
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comestibles hidrogenados ¢ no, leudante, polvo de hornear, especias y otros ingredientes
opcionales tales como, azicares, mieles, frutas, jugos u otros productos comestibles
similares, pueden emplear o no aditivos para alimentos; sometidos a proceso de horneado,
coccidn o fritura; con o sin relleno o con cobertura, pueden ser mantenidos a temperatura

ambiente, en refrigeracion o en congelacion segun el caso.”
Estos productos de panaderia pueden ser divididos basicamente en dos:

1) Productos de panaderia industrial, a los obtenidos por procesos continuos de
fabricacién, estandarizados, con aito grado de aulomatizacién y en lotes de mayor
escala. Pueden utilizar aditivos para alimentos y comercializarse tanto a granel como
preenvasados.

2) Productos de panaderia tradicional, a los obtenidos por un proceso artesanal,
basicamente manual, de formas variadas y nombres de uso comin con una vida itil
corta. Utilizan ocasionalmente aditivos para alimentos de acuerdo al producto y se

venden a granel o preenvasados.

Los productos de panificacién se clasifican de acuerdo a su composicién en diferentes tipos

y la definicién de cada uno de ellos es la siguiente:*’

TIPO [ (Pan Blanco, Bolillo y Telera): Son productos alimenticios cocidos por horneo de la
masa fermentada, elaborada con harina de trigo, agua potable, sal yodatada, azicar,
levadura, ingredientes opcionales y aditivos alimentarios permitidos por la Secretaria de

Salud.

TIPO 1 (Pan de Harinas Integrales): Son los productos alimenticios cocidos por homneo de
la masa fermentada preparados con harina de cereales y/o leguminosas y otro cereal o
harina tal como avena, harina integral de centeno, harina de trigo integral, etc.; agua
potable, sal yodatada, azlcares, grasas comestibles, levadura, ingredientes y aditivos

alimentarios opcionales permitidos por la Secretaria de Salud.

% NOM-147-SSA 1-1996, en la pigina web http:/fwww.secofi.gob.mx/
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a)

b)

Pan de Centeno: Es el producto alimenticio cocido por homeo de la masa
fermentada, preparado con harina de centeno, harina integral de centeno, agua
potable, sal yodatada, azicares, grasas comestibles, levadura, ingredientes y aditivos

alimentarios opcionales permitidos por la Secretaria de Salud.

Productos de Bolleria: Son los productos cocidos por homeo de la masa
fermentada, preparados con harina de trigo, agua potable, sal yodatada, aziicares,
grasas comestibles, levadura, ingredientes y aditivos alimentarios opcionales

permitidos por la Secretaria de Salud.

TIPO IV (Pan Dulce): Es el producto elaborado con harina en cualquiera de sus tipos,

azicares, agua potable, sal yodatada, adicionada o no de grasas y/o aceites comestibles, con

6 sin levadura o leudante quimico, ingredientes opcionales y aditivos alimentarios

permitidos por la Secretaria de Salud.

a)

b}

<)

d)

Panqueleria: Es el pan dulce que cumple con la definicién dada del pan dulce y con
cuyos ingredientes se elabora un batido con una viscosidad tal gque Unicamente
permite hornearse en molde.

Hojaldre y Feite: Son los productos que cumplen con la definicién dada del pan
dulce y con cuyos ingredientes se eclaboran masas no fermentadas, las cuéles se
laminan y alternan repetitivamente con capas de grasa comestible.

Frito: Es el pan dulce que cumple con la definicién dada del pan dulce y con cuyos
ingredientes se elabora un batido o masa fermentada o leudada quimicamente; su
coccibn se realiza en grasas y/o aceites comestibles a alta temperatura, pudiendo
estar relleno o no.

Danés: Es el pan dulce que cumple con la definicién dada del pan dulce y con cuyos
ingredientes se elabora una masa fermentada con levadura y un alto porcentaje de
grasa. La foliacién en forma de hojas de la masa danesa con la grasa, es semejante a
la estructura de hojuelas de la masa de hojaldre con la diferencia de que en la masa

danesa la levadura es la que produce la mayor parte del volumen.

T NMX-F-521-1992
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¢) Solctas: Es el pan dulce que cumple con la definicién dada del pan dulce, con un
alto contenido de huevo. cubiertas de azicar y con una forma alargada que las
caracleriza.

f) Polvorén: Es el producto que cumple con la definicion dada del pan dulce y que se
distingue por su propiedad de desmoronarse.

g) Bisquet: Es el producto que cumple con la definicién dada del pan dulce y cuyos
ingredientes forman una pasta salada, leudada quimicamente, la cudl se moldea o
troquela y hornea para obtener la forma que lo caracteriza.

h) Bizcocho: Es el producto que cumple con la definicién dada del pan dulce y con
cuyos ingredientes se clabora una masa fermentada que se moldea o modela y

homea. Este producto se caracteriza por tener su migaja ligera.

TIPO V (Galletas): Se entiende por galletas el producto que resulta de hornear una pasta o
masa con 6 sin levadura, preparada con un minimo de 40% de harinas de cereales y/o
leguminosas, azicares, adicionada o no de hueve, mantequilla o grasas ylo aceites
comestibles, agentes leudantes, sal yodatada, otros ingredientes y aditivos alimentarios
permitidos por la Secretara de Salud; moldeado, modelado o extruido de distintas formas y
cuyo contenido de humedad no debe ser mayor al 8%. Para el caso de galletas compuestas

y combinadas este porcentaje podré ser mayor de acuerdo al reileno y/o cobertura.

Las galletas por su contenido de grasa o extracto etéreo se clasifican en: Finas, entrefinas,

comerciales y basicas.

a) Finas: Es el producto que cumple con la definicién dada de galletas y cuyo
contenido de prasa debe ser el 15% minimo.

b) Entrefinas: Es el producto que cumple con la definicién dada de galletas y cuyo
contenido de grasa debe ser de 109 minimo.

¢) Comerciales: Es el producto que cumple con la definicion dada de galletas y cuyo

contenido de prasa debe ser de 7% minimo.
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d) Basicas: Es ¢l producto que cumple con la definicion dada de galletas y cuyo
contenido de grasa debe ser de 3% minimo. Las galletas por su elaboracién pueden
ser: simples, compuestas o combinadas,

e) Simples: Las que no contienen relieno ni decorado.

f) Compuestas: Las que contienen relleno ¢ decorado.

g) Combinadas: Las que contienen relleno y decorado,

* Relleno: Cualquier ingrediente agregado antes o después del homeado y que estd
cubierto total o parcialmente por galleta.
» Decorado: Cualquier ingrediente agregado antes o después del horneado que

cubra total o parciaimente el producto.

THPO V1 (Pastas Secas): Se entiende bor pasta seca al producto con harina de cereales y/o
leguminosas, aziicar, mantequilla y/o margarina, adicionado o no de grasas y/o aceites
comestibles en un 20% minime en conjunto; adicionada o no de leche, huevo, agentes
leudantes, sal yodatada, asi como de otros ingredientes y aditivos alimentarios permitidos
por la Secretaria de Salud, las que se someten a procesos de amasado, moldeado, modelado

o extruido y horneado.

a) Pastas Secas de Manteguilla: Se entiende por pasta seca de mantequitla al producto que

cumple con 4.6 y que exclusivamente se le agrega mantequilla como fuente de grasas.

TIPO VII {Pastel): Es el producto preparado con un méximo de 40% de harinas de cereales
ylo leguminosas, aziicares, mantequilla y/o grasas ylo aceites comestibles, agentes
leudantes, sal yodatada, adicionado o no de huevo y leche, o de otros ingredientes y
aditivos alimentarios permitidos por la Secretaria de Salud; batido, horneado o frito y

generalmente relleno y/o decorado y cuyo contenido de humedad debe ser minimo el 10%.

a) Pastelito o Pastelillo: Es el producto que cumple con la definicion dada de pastel y

cuyo peso unitario no debe ser mayor de 400g.
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TIPO VI (Pay o Tarta): Es el producto elaborado con harina en cualquicra de sus tipos o
galleta molida, azicares, agua potable, sal yodatada, con o sin levadura o leudante quimico,
grasas y/o aceites comestibles, ingredientes opcionales y aditivos alimentarios permitidos
por la Secretaria de Salud; con los que se elabora una pasta moldeada en forma de corteza
para contener un minimo de 30% de relleno dulce o salado. Este puede ser cubierto © no,

horneado, frito o congelade.

Finalmente, después de haber elegido la mejor calidad de masa, resta almacenarla
adecuadamente y esperar a utilizar en el proceso de panificacién. El cuél es descrito como
el proceso, al conjunto de actividades relativas a la obtencion, elaboracion, fabricacion,
preparacién, conservacion, mezclado, acondicionamiento, envasado, manipulacion,

transporte, distribucién, almacenamiento y expendio o suministro al piiblico de producu)s.28

La descripcion de las etapas del proceso de panificacion es el siguieznte:29
1) Amasado

2) Modelado

3) Fermentado

4} Horneado

El objetivo del amasado es el desarrollo del gluten, un adecuado desarrollo es esencial para
obtener un pan de buena calidad. Con ¢l movimiento de la amasadora se logra que la masa
sea presionada, cortada, azotada, lo cual hace que se incorpore aire y le dé elasticidad. Si la

masa es eléstica sera capaz de retener el aire generado por la levadura.

Para el desarrollo de la masa, se necesita mezclar los ingredientes (levadura, agua, sal,
aditivos, entre otros). Para contrarrestar el abuso de la masa ocurrido durante el amasado se
le da un tiempo de reposo en el cual ocurre una primera fermentacion. En el reposo la masa
se relaja y es susceptible de ser extendida y modelada. La madurez de la masa es la

condicién mas favorable antes del formado, es decir, ¢l periodo de reposo dptimo antes del

3 NOM-147-5SA1-1996, en |a pigina web hetp:/fwww.secofi.gob.mx/
¥ SECOF] (1999), Panificadoras. Guias empresariales, Aconcagua, México, resumen de paginas 33-47.
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formado. Las masas que no han madurado suficiente son llamadas masas jovenes. A las

masas que han excedido ¢! grado éptimo de madurez sc les llaman masas viejas.

El proceso de modelade consiste en varias etapas en las cuales se incluye:

Laminado. Lo primero es “ponchar” la masa, como comunmente se le llama o
laminarla. Esto se realiza con el fin de distribuir homogéneamente las grandes burbujas
de gas acumnuladas a toda la masa. En el caso de contar con la maquinaria, s¢ hacen
pasar las piezas por un par de rodillos que giran en dirccciones opuestas y que causan el
mismo efecto.

Division-Pesado. La division puede ser manual o automdtica por medio de una divisora,
las divisoras de masa miden el volumen mas que el peso de la masa. Un aspecto a tomar
en cuenta es la pérdida por homeado y enfriado.

Boleado. Después del proceso de division y pesado, las piezas de masa se redondean o
bolean ya sea manualmente o por medio de una boleadora automatica. El propdsito de
este proceso es: Eliminar las bolsas de aire; Lograr que la masa tenga una tensién
uniforme y una superficie lisa; Suministrar una forma bdsica para ¢! moldeado a una
pieza uniforme de la masa; Distribuir homogéneamente las células de levadura y la
temperatura de la masa.

Formado. Hay muchas formas y variedades diferentes para los productos de harina
blanca, las signientes son las mds comunes: formado largo, para barras de pan blanco;
doblado de bolillos; prensado y estampado de Kaiser; enrollado de cuernos; metodo de

torcido para trenzas; etcétera.

Hasta aqui se ha explicado la ruta de transformacién de trigo a pan, que nos ayudara a

entender mas adelante las nuevas técnicas empleadas en la elaboracion de pan, como son

las técnicas de pan precocido congelado.
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5. CARACTERISTICAS DE LA CADENA AGROINDUSTRIAL:
TRIGO — HARINA — PANIFICADORAS

5.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA CADENA

La rama de alimentos difiere de las otras principalmente en que la disponibilidad de materia
prima depende de una funcién de produccién biologica, lo cual somete a la agroindustria a
fluctuaciones tanto de disponibilidad de materia prima como de costos de produccion. El
manejo del riesgo es diferente, 1o que obliga al desarrollo de estrategias y sistemas
operativos distintos. Asimismo, ¢l 4rea de alimentos suele ser objeto de presiones politicas
debido a su importancia en el gasto del consumidor y la preocupacion de lograr la
autosuficiencia. El analisis de la agroindustria resulta muy complejo, debido a que
desempefia, un papel de articulador entre la agricultura y los retos de la industria y la
economia; ademas, esta ligada a los servicios de comercializacién, transporte y desarrollo
tecnoldnico, ¥ se inserta en un entomo determinado por las politicas estatales y por un

sistema agroalimentario mundial en constante cambio.'

De hecho existen diferentes formas de conceptualizar a la agroindustria, asi como diversas
formas metodolégicas para abordar su estudio. Desde el surgimiento de estudios de la
agroindustria han aparecido constantes problemas para alcanzar una claridad conceptual y
unificar criterios, debido, fundamentalmente, a la dificultad para combinar y separar,
_adecuadamente, las actividades propias de la produccion de materias primas agropecuanas
orgénicas de las actividades de procesamiento y adecuacion de los productos agropecuarios,
que son bienes de consumo, materias primas para otros procesos industriales, o insumos
para la alimentacién animal. A su vez, influyen también las diversas peculiaridades
nacionales en cuanto a prioridades econdmicas o sociales para el desarrollo, y las

. P N . .y - . 2
consecuentes estrategias politicas, asi como la integracién productiva de cada pais.

! Arroyo, G. (1989), “Firmas transnacionales agroindustriales, reforma agraria y desarrollo rural”, en Investigacidn
Econdmica, nimero 147, encro-marzo, México, Facultad de Economia, UNAM, pp. 9-47.
2 gL

Ibid.
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De aqui que una conceptualizacion integral de la industria que nos ocupa en €ste trabajo
deba incluir desde la ubicacion y descripcién de cada componente principal de la cadena
Produccion de Trigo — Produccién de Harina — Panificadoras hasta su relacién con otras
ramas productivas. La produccién de trigo se encuentra comprendida dentro del sector
Agropecuario y los dos iltimos dentro del sector de manufacturas como se muestra en el
Cuadro 3.

Las unidades de observacién para cada sector econdmico reciben diferentes nombres, que

para ¢l caso del?

» Sector 1 Agropecuario, es la unidad de produccidn: Aqui se ubican las unidades
economicas en las cuales se combinan acciones y recursos, bajo la misma entidad
propietaria para la obtencion de bienes agricolas, crianza de ganado y aves de corral, la
obtencion de productos animales sin procesar, la obtencién de madera en rollo,
productos silvicolas y en general, las actividades conocidas como primarias,

relacionadas con el aprovechamiento de los recursos de la flora y la fauna,

* En tanto que en el Sector 3 Manufacturas, es ¢l establecimienfo: Son las unidades
econémicas que se dedican exclusiva o predominantemente a un tipo de actividad
econdmica, en una sola ubicacidn fisica, asentada en un lugar de manera permanente y
delimitada por construcciones ¢ instalaciones fijas, combinando acciones y recursos
bajo el control de una sola entidad propietaria o controladora, para realizar actividades
de produccién de bienes o compra venta de mercancias o prestacion de servicios, sean
con fines mercantiles o no, y respecto de la cual pueden recopilarse con cierta precisién

datos que permiten calcular el excedente de explotacion.

El primer componente de dicha cadena y que es la produccién de trigo, se encuentra
incluido en el sector 1 que se refiere a las actividades agropecuarias, este sector engloba a
la actividad ganadera, a [a produccion pesquera y a las actividades de la agricultura como se

puede apreciar en el Cuadro 3.

T INEGI (1999), CMAP, pp. 15, 17.
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Cuadro 3. SECTORES,

Sector 1 . AGS gé%f;éé‘i Rama 1111 cu;?f;f)gg;;mo
AGROPECUARIO GANADERI’A ¥ CA’ZA AGRICULTURA, ENGRANO
Sector 2 Rama 3114

MINERIA BENEFICIOY Clase 311421
—» MOLIENDA DE » PRODUCCION DE
PRODUCTOS HARINA DE TRIGO
S ubsector’31 AGRICOLAS
N Sector 3 PRODUCCION DE
MANUFACTURAS | L  4riMENTOS,
BEBIDASY Rama 3115 R PC,:’:’?FEIJC L IC5: OIN
3 4
Sector 4 TABACO Lyl PR%[;(}IE;‘ION INDUSTRIAL
ELECT. Y AGUA GALLETAS Y
SIMILARES R Clase 311512
PANADERIAS
Sector 5 E—
CONSTRUCCION
Clase 371513
N PRODUCCIO DE
Sector 6 GALLETAS Y PASTAS
PARA SOF.
COMERCIALES e
Clase 311521
Sector 7 L PRODUCC. DE
TRANSPORTES/COMUNIC. HARINA DE TRIGO
Sector 8
FINANCIERA Y ALQUILER
Sector 9 98
SERVICIOS NO FINANC.




No hay que olvidar que México, es un pais de geografia extraordinariamente diversificada.
Las variadas condiciones fisicas que posee introducen una gran variedad de climas, zonas y

recursos naturales que favorecen enormemente la explotacion del sector primario.

El sector agropecuario incluye: Produccion de semillas para siembra; Actividades
silvicolas; Recoleccion de productos forestales; Produccién de carbon vegetal en el terreno
forestal; Actividades de Acuicultura y piscicultura. Y excluye: Servicios relacionados a las
actividades agropecuarias (rama 9710); Servicios veterinarios (subsector 92);
Industrializacién de bienes agricolas (sector 3); Beneficio de productos agricolas {sector

3114); Investigacion agricola y biogenstica (subsector 92).

En cuanto al sector manufacturero, este sector comprende a las actividades orientadas a la
transformacion mecanica, fisica o quimica de bienes naturales o semiprocesados en
articulos cualitativamente diferentes. Las actividades manufactureras pueden realizarse con
diferentes niveles o escalas de produccién, asi como empleando diversas tecnologias, y
diferentes niveles de complejidad o de integracién econémica al interior de ia unidad de

produccion (sean plantas industriales, fébricas talleres o incluso casa-habitacion).

De igual manera, debe tenerse presente que la produccién manufacturera puede presentarse

bajo diferentes modalidades:

*=  Produccion por cuenta propia, en la cual el productor selecciona y adquiere las materias
primas para su actividad y decide las caracteristicas, volumenes y destino de los
productos que fabrica.

= Produccion sobre pedido;

*  Produccién bajo la modalidad de maquila, en la cual se reciben las materias primas para

su transformacion bajo las especificaciones y requerimientos del cliente.
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Finalmente, debe recordarse, que si bien toda la manufactura implica transformacién, no
toda la transformacion es manufactura, pues existen actividades en las que igualmente se
presenta una determinada transformacién, como en ¢l Beneficio de productos mineros
sector 2), la Construccion (sectot 5) y en las actividades que acondicionan los bienes para
poder ser utilizados y consumidos, tales como las actividades de los cerrajeros por
mencionar alguna. En este sector se excluyen los Laboratorios de protesis denial sobre
medida (923164).

El sector Manufacturas engloban al subsector 31 Produccidn de alimentos. bebidas y tabaco
que inciuye la produccién de bienes alimenticios procesados para consumo humano o para
animales. Los alimentos considerados aqui, se caracterizan generalmente por estar
conservados o empacados debido a la separacién temporal entre su produccién y su
consumo. Abarcando tanto los bienes alimenticios que estan listos para su consumo, como
aquellos productos utilizados como insumos para la preparacién de alimentos. Incluye:
Produccidn de bebidas; Beneficio y produccién de bienes de tabaco. Y Excluye: Empaque

de frutas v verduras frescas {971011); Restaurantes y similares, rama (9310).

Dentro del subsector de Produccién de alimentos, bebidas y tabaco se encuentran la
Produccion de pan y la Molienda de productos agricolas (véase Cuadro 2). La molienda de
productas agricolas incluye a su vez la Produccién de Harina de trigo. La Produccidn de
Pan, Galletas y Similares engloba a las Panaderias, a la Panaderia Industrial, a la
Produccion de galletas y pastas para sopas, y a la Produccion de tortillas de harina de

trigo,’ como también se aprecia en el Cuadro 2 y s describen en la tabla 11.

* Para la descripcion de estas tres Ultimas ramas, véase tabla 5, p. 54,
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Tabla 11. DESCRIPCION DE LOS COMPONENTES DE LA CADENA AGROINDUSTRIAL
CULTIVO DE TRIGO - PRODUCCION DE HARINA — PANIFICADORAS, CMAF 1999

Compunentes Descripcion Exclusiones
Cultive de Trigo Siembra, cultivo y cosecha de trigo para -
en grano consumo humano, ya sea en terrenos de riego o ‘Produccion de semillas para
de temporal, su producto final es la obtencién de .~ siembra {1i1197)
(111131) trigo, el cual puede ser beneficiado en el campo "Campos experimentales (111197)

Produccidn de
Harina de Trigo

agricola, o ser vendido en estado natural.

La obtencién de harina de trigo puede ser de
primera, integral y en grano. Es caracteristico de
esta actividad la obtencién de otros productes de

Elaboracién de cereales para el

(311421) gran importancia, tales como: Germen de Trigo, desayuno (312142)
esquilmos, salvado vy salvadillo, entre otros.
Panadertas Produccion de pan blanco o de sal, pan dulce, Panificadoras industriales (311511)
pasteles, pastelilios entre otros. Su principal Reventa de pan oexpendios (621071}
(311512 caracteristica es que son vendidos al consumidor Homeado de pan o pasteles

Fuente: Flaboracién con datos de INEGI (1999), CMAP, pp. 36, 72, 82.

5.2 TRIGO

en ¢l mismo tugar donde se elaboran, sin tener
,ningin proceso de empaquetado por pieza,
atendiendo a un mercado muy préximo.

5.2.1 PANORAMA MUNDIAL

proporcionando el servicio de
mesas {cafeterias), rama 9310
Produccién de galletas (311513)
Producci6n de pan y productos de
panaderfa congelados (312153}

Durante el periodo de 1994 — 1998, ha sido el trigo uno de los cereales que mas se ha
producido en el mundo, al igual que el maiz. La produccién mundial de trigo durante esos
cinco aflos representd en promedio el 31.24% de la produccion mundial de cereales y el

maiz el 29.15%, como se aprecia en la tabla 12.

Tabla 12. COMPARATIVO DE PRODUCCION DE TRIGO Y MAIZ A NIVEL MUNDIAL
PERIODO 1994 — 1998 (Miles de toneladas)

1994 1995 1996 1997 1998 Promedio (%}
Total de 1776,992 1720,393 1881,085 1907341 1883,767 100
Cereales
Trigo 527,172 549,760 583,852 613,222 591,333 31.25
Malz 569,220 5 16,752 388,600 585,628 612,685 29.15

Fuente: Elaboracién con datos de la pAgina http://apps.fac.org/csv_down/
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Para 1998 la produccién mundial de los principales cereales fue de la siguiente manera: el
primer lugar Jo ocupé el maiz con 32.52%, le sigui6 el trigo con el 31.39%, y el arroz con

20.43%, como se aprecia en la Gréafica 5.

En cuanto a los principales paises productores de trigo en ¢l 2000 se encuentran la Union
Europea en primer lugar, le sigue China la cual hasta 1995 ocupaba el lugar de supremacia
con 100.1 millones de toneladas producidas, € [ndia en tercer lugar. Los paises y regiones
que se relacionan en la tabla 13 generaron en 1995 el 86.5% de la produccion mundial de
trigo; esa posicién se mantuvo por el periodo 1993-1994.° Para el afio 2000 esta cifra
disminuye a un 83%, pero habrd que tomar en cuenta que no se esta considerando a Europa
del Este, y ademds se estan tomando s6lo los datos de la Federacion Rusa en vez de toda la

ExURSS. Para ese mismo afio, México generé un 0.57 % de la produccién mundial.

Grifica 5. ISTRIBUCION DE LA PRODUCCION MUNDEAL DE CEREALES, 1984,

Fuente: Elaboracién con datos de hup:#apps.fac.orgfcsv_down/

*BM (1997), Op. Cir, p. 10.
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Ademss, el trigo es el grano basico que a nivel mundial produce el mayor intercambio
comercial, las importaciones y exportaciones que casi van a la par, representan en promedio
del periodo 1994-1998 el 47.66% y el 47.37% respectivamente del total de las
importaciones y exportaciones de ceteales mundialmente. Como se muestra en latabla 14y

en la Grafica 6.

Tabla 14. COMPARATIVO DE IMPORTACION Y EXPORTACION MUNDIAL DE CEREALES Y
TRIGO, PERIODO 1994-1998 (Miles de tonelzdas)

IMPORTACION

1994 1995 1996 1997 1998 PROMEDICQ %
Total 239,244 258,856 258,283 256,924 260,944 254.850.2 100
Cereales
Trigo T 115,993 118,108 122,143 124,444 126,694 121,476 4 47.66
EXPORTACION

1994 1995 1996 1997 1998 PROMEDIO %
Total 247,060 265,764 255402 266,500 271,718 261,288.8 100
Cereales
_Trigo 120,299 122,198 119,255 128,867 128,261 123,776 4737

Fuente: Elaboracién con datos de las Hojas de Balance Alimentaria Mundial (Datos agricolas de la
FAQSTAT) en hutp://apps.fao.org/inicio.htm
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'Gréf' ica 6. COMPARATIVO DE PRODUCC[ON IMPORTACIéN Y EXPORTACION .DE
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Fuente: Elaboracion con datos en porcentaje obtenidos de las Hojas de Balance Alimentario Mundial y
Nacional para el afio de 1998. Ver Anexo Estadistico, tablas de 1a I-10.

El consumo per capita mundial se ha mantenido constante, en promedio durante 1994-1998
ha sido de 71.44 kg/persona.® Para un panorama estadistico mas completo sobre el trigo, se

pueden consultar las Tablas 1-10 localizadas en el Anexo Estadistico.
5.2.2 PANORAMA NACIONAL

La fase de produccion de trigo en México incluye dos tipos de produccién:

* Produccion para aulocoswmo, esto significa que la prioridad es asegurar el
abastecimiento del grano como alimento para la familia. En el caso del trigo el
autoconsumo es poco significativo,” debido a que los productores rurales no manejan
los procesos industriales de comercializacion, que a diferencia del maiz en donde es

significativo siendo las principales entidades federativas en donde se practica el

® Dato basado en http://apps.fac.orgfinicio.htm, periodo 1994-1998.
" SAGDR, CEA (1999), Situacién Actual y Perspectiva de la Produccion de Trigo en México 19%0-1999, p.
18.




autoconsumo de maiz son: Estado de México, Puebla, Guerrero, Morelos, Veracruz,
Oaxaca, Chiapas, Hidalgo y Yucatan.®

*  Produccién comercial, las actividades productivas del trigo estdn orientadas al mercado
y cuya competitividad se sustenta en la produccién a bajos costos, importando mas el

rendimiento que la calidad del grano.

La produccion de cereal en México se caracteriza por una marcada regionalizacion, aungque
el cultivo del trigo se desarrolla en mas de 20 estados de la Repiiblica; la mayor parte de la

produceién se localiza en las regiones Noroeste y Bajio.”

Considerando la produccién nacional promedio del periodo 1990-1996, la region Noroeste
(Baja California, Sonora y Sinaloa) aporta mas del 53% en el afio agricola y casi ¢l 60% del
ciclo OI. Por su parte la regién del Bajio (Guanajuato, Michoacén y Jalisco) aporta en el

afio agricola mas del 28% y en el ciclo O1 el 30% de la produccion nacional.
En conjunto ambas regiones generan mas del 80% de la produccion nacional de dicho
cereal en el afio agricola y aproximadamente el 90% del ciclo 0O1.'° Como se puede apreciar

en latabla 15.

Tabla 15. PRODUCCION PROMEDIO DE TRIGO GRANO POR REGIONES

1998-1996
) ANO AGRICOLA CICLO OTONO — INVIERNO
REGION Toneladas Participacion (%) Toneladas Participaci¢n (%)
Noroeste 1,995,682 533 1,994,526 59.2
Bajio 1,058,690 283 1,010,679 30,0
Subtotal 3,054,291 81.6 3,005,205 89.3
Nacional 3,741,253 100.0 3,367,115 160.0

Fuente: SAGRD, CEA, Situacion Actual y Perspectiva de [a produccién de Trigo en México 1990 — 1996, p.
12

Para 1999 en Meéxico, los cinco principales estados productores de trigo en orden de
importancia fueron: Sonora, Guanajuato, Baja Califonia, Michoacan y Sinaloa, ésta

posicion se ha mantenido durante los altimos 10 afios. La produccién de trigo de estos

8 Ibid., p. 26.
® Ibid, p. 12.
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cinco estados genera el 84.4% de la produccién nacional de trigo; Sonora aporta un 40.7%,
le sigue Guanajuato con un 16.8%, en tercer lugar se encucntra Baja California con un
11.2%, en cuarto lugar se encuentra Michoacén con un 8.3% y el altimo lugar de ésta lista

lo ocupa Sinaloa con un 7.4%, como se puede apreciar en la tabla 16.

En nuestro pais el maiz ocupa el primer lugar en cuanto a produccion, importacion,
consumo aparente y consumo per cépita durante los dltimos 5 afios a 1999 (ver tabla 16), la
importancia del maiz en el sector agropecuario se debe a que, el grano de maiz es por
tradicién base de la alimentacién de la sociedad mexicana, realizindose su produccion
pricticamente en todos los estados de la Repiblica, bajo un mosaico de formas y
procedimientos productivos con diferentes grados de teenificacion y utilizaciéon de una

amplia variedad de semillas, que se reflejan en las caracteristicas del producto.

Aungque el segundo lugar lo ocupa el sorgo, es el trigo el segundo en importancia en la dicta
mexicana, ya que el sorgo se utiliza en todo el mundo principalmente como fuente de
proteina vegetal en la engorda de los animales fundamentales en la dieta humana (Huevos
de aves, reses lecheras, pollo de engorda, puerco, peces acuicolas) y también en animales
de trabajo como las reses, bueyes y los caballos. Véase tabla 13 comparativa de los tres

principales cereales en México.

En datos del BM, para el periodo de 1989 — 1995, la produccién nacional de trigo se ubico
en un promedio anual de 3.88 millones de toneladas; la tendencia de esos Gltimos afios fue
a la baja, con una reduccién del 21% en 1995, con respecto a 1989. Esto se debi6 a que en
1995 la superficie sembrada a escala nacional disminuyé en un 4%, en comparacion de
1994 y la produccion se redujo un 17% en ese mismo periodo. La disminucion de la
produccién de trigo se debe principalmente a la sustitucion de parte de la superficie
sembrada de trigo con maiz, principalmente en Sinaloa y sur de Sonora (el mayor productor

de trigo}, debido a la generacion de mayores ingresos que produce el maiz. "

9 thid.
"' BM {1997), Op. Cit,, p. 14.
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Tabla 16. PRODUCCIGN NACIONAL DE TRIOO EN GRANO POR ENTIDAD FEDERATIVA

ARO AGRICOLA © (TONELADAS)
Estado 1990 1991 1992 1993 199¢ | PRo“EmO | rggs 1996 1997 1998 1999 @ | PROMEDIO

mv:‘;w;j (rw.:.nm
Aguas- 50.0 38.0 53.0 14.0 25,0| Jﬁ.ol 3] 11580 510 48.0 35.0[ 2790
calientes
Bajt} 256,642.0 3302800 342,209.0 4652580 503.7m0l 379.4:9..9] 3949440 2823760 4158750 4682302 340,47601 3aq3.sa:|
California
Baja 93,3280 686190 127060 94920 20_948.‘0‘ 41,0186 182330 ° 147280 354750 158420 16936071 204428
California
Sur .
Coahuila 5ATI0 290650 556900 352550 459310| 383026| 362480 161590 440410 417930 233780] 323958 |
Chiapas 3520 116.0 464.0 268.0 23301 3264} 4bed 3770 44,0 31956 ano] 32151
Chihughua  180,324.0 2513480 193,040 [80,351.0 2574580 21267501 71023.0 959360 1850660 683150 39,8990 92,0878 |
Distrito 0.0 50.0 0.6 0.0 o.b] w.ol 0.0 0.0 0.0~ 0.0 o.ul o,ol
Federal B
Durango 204330 76720 335230 264630 42,630.0| 338442 283110 38,1840 351380 19,5690 12,8800 | 27.5364 |
Guanajuato 4528600 7953320 7197750 6644120 7480937 676,094.4| 5893110 7916190 7190460 3692539 5i23710] 584380.2
Guerrero 0.0 0.0 0.0 26.0 70| 66 0.0 0.0 0.0 0.0 00| 0.0 |
Hidalgo 206160 419750 28,1700 15,1170 63,1358 338026 599250 © 552000 315480 206170 9,679.0] 354114}
Jalisco 37.609.0 1495150 1382380 137,506.0 199317.0| 142455.0| 1859050 232,0350 1651680 1464490 133,987.0| t72,708.8 |
México 71,0030 632700 758170 53,8190 £2017.0] 7L38s2] 793620 1031970 849920 1161192 64,6570 89,7034
Michoacdn  TIL.660.0 2527050 1781460 169.096.0 2445650 192.4338| 2437650 3127430 2657700 818270 251.687.01 2511526 |
Morelos 30030 26450  1,8100  2,130.0 263601 2448[ 270 19290 31600 23079 2331.0]  2,6074]
Nuevo 36,861.0 25,7700 48,776.0 46,5580 67,109,0' 45.014.s| 30,517.0 31,0160 13,8050 56,7619 21,624.0| 30,744.s|
Letn
Daxaca 129040 11,7270 10,2350 14,3420 140320] 12,648.0] 192040 20,5330 122720 13,6788 28,0700 | 18,7516
Pucbla 508500 50,3960 575260 584620 453210| $25190| 406220 61,6500 344100 164220 17,0430 14.0294 |
Querétaro L1410 269640 242160 102800 14,6820 194566 64730 21,1400 130780 92020 28450 10,5476 |
San Luis 30870 20970 1,030.0 1L151.0 772.0| l.627.4| 465.0 1,439.0 4580 69.0 20! 436(‘|
Potosi
Sinalon S8B.5750 6240220 4831000 3825910 2579480| 527.0698| 3353330 1073580 2025900 2718500 22605401 22867701
Sonora 1417958 1146928  i072.538 1I80.889 1345205 | 12307036 | 1i68.033  989.562 1278679 1377.062 1242524 1210072

PARICION  PARTICIPA
% CIoN

BA,

675.0

0.3 1Lz |

502 0.6
-i54 08|
0.9 0.0
-56.7 131
-f00.0 0.0 ]
-189 04|
-13.6 1638 |
-100.0 0.0
438 03]
21.2 44|
25.7 21|
10.5 83|
6.7 01
317 0.7 i
483 09|
2352 06|
458 0.1
-70.1 0.0 |
-56.6 74|
17 07|

LUGAR

11
22

25

10
13
18
24

5
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Continuaeion Tabln 16. PRODUCCION NACIONAL DE TRIGO EN GRANO POR ENTIDAD FEDERATIVA

ANO AGRICOLA " (TONELADAS}
i PROMEF) ' ] MERIQ | VARIACION PARTICIPA
Estado 1990 1991 1992 1993 1994 ‘f’m;’,ﬂ? 1995 1996 1997 1998 1999 J;f;;; &g A ARTICH
N s o o i e L wy B

Tumanlipas 27,7330 36,0470 56,7180 469180, 5584001 Daes0] 3086107 17,7070 15480 ° 75390 3820] 158404 | 604 1]
Tlaxcals 1166680 1082280 779440 73690 1140280 980074 1094690 1529850 853930 73,1660 94,970.0 | 10323656 | 52 31}
Veracuz 31,0930 8460 14320 ochd T 13aapl T.38s] 4B 24660 15080 . Lseal 14810 1,8%5446] 368 00]
Zacecss 20,6660 156130 64230 23890 17,9300 126162| 159016 228910 102020 60250  1967.0] 113972 9.7 0.1
TOTAL ' ) ’ - ’
NACIONA  3930,934.0 40607380 3620,503.0 3582,450.0 4150.922.0 | 3865, 109.4 13468,2}7.0 3375,008.0 3656,594.0 3235079.5 3(149,549.0}3356.889.51 132 !00.0]
LANUAL ) .
(1) Considera Riego + Temporal,

(2} Cifra preliminar 1999.
Fuente: SAGAR, CEA (1999), El Sector Agropecuario en Cifras 199071999, p. 70.

LUGAR

17
?
27
20
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Las cifras de la disminucion de la produccion de trigo obtenidas de la SAGAR en la tabla
I5 confirman los datos presentados anteriormente por el BM. Ya que el promedio de
produccion de trigo durante el periodo 1990-1994 fue de 3.87 millones de toneladas,
habiendo una variacién negativa del 13.2% con respecto al periodo 1995-1999 que reporté

una produccién de 3.36 millones de toneladas.

En México, el trigo no genera un significativo intercambio comercial como lo es a nivel
mundial. La importacién y exportacién nacional representa un 1% y un 0.12% de las
importaciones y exportaciones a nivel mundial de trigo, como se puede apreciar en el
comparative del Grafico 6. E!l incremento de las compras externas de este grano y el
dectemento de la producci6n interna han determinado ¢l grado de dependencia alimenticia

en trigo que tiene México.

Como se puede apreciar en la tabla 17, las importaciones de trigo han aumentado y la
produccién nacional ha disminuido debido a la disminucion de la superficie sembrada en el
pais como ya se habia explicado anteriormente. Es curioso notar que la relacién entre
importacién y consumo aparente ha ido en aumento en los dltimos afios, pasando desde un
9.75% en 1990, 29.20% en 1995 y un 45.38% en 1999, esto nos indica que el grado de
dependencia de las importaciones de trigo ha aumentado pese al buen rendimiento que tiene

este cereal en nuestro pais.

Aunque no se cuentan con datos recientes, esta dependencia a la importacién en cifras de
1995 no sélo se da en el trigo grano, si no que se da en el trigo grano del tipo panificable,

como se puede observar en la tabla 18, los trigos importados son del grupo Iy I1. 12

En cuanto al consumo total de trigo en 1999 fue alrededor de los 5 millones de toneladas
(véase tabla 17 seccién consumo), “de las cuales 4.2 son para fines humanos y 0.6
pecuarias y donde la diferencia es el inventario inicial para el aflo siguiente. Por regiones,

se estima que en el drea metropolitana de la ciudad de México se demandan casi 2 millones

"2 Grupo 1: fuerte y elstico {uso: industria mecanizada de ta panificacidn), y Grupo 2: medio fuerte y elistico
{(uso: industria de pan hecho a mano o semimecanizada).
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de toneladas™.” Ademas, el trigo es el segundo cereal en importancia dentro de la canasta

basica.

Tabla 17. CONSUMO NACIONAL APARENTE DE LOS TRES PRINCIPALES CULTIVOS EN MEXICO

CULTIVO
Maiz
Produccioén
"Importacién
Exportacion ¥
Consumo
aparente
Consumo
percapita (kg)
.Sorgo
Produccién
Importacién ©
Exportac:én
Consumo
_aparente
Consumo
percéita (kg)
"Trigo
Produccién
. Importacién ™
Exportacién
Consumo
aparente
Import./Consu
mo aparente
(%6}
"Consumo
_percapita (kg}

1991

14,251,500
1,367,755
3,069
15,616,186

187.2
4,307,792
2,873,903

40,883

1,140,812

856

4,060,738

432378

63,856
4,429,560

9.75

831

1992

16,929,342
1,305,106
19,891
18,214,557

2127

5,353,223

4,745,647
20

. 10,098,850

1179

3,620,503
1174077

197
4794383

24.48

56.0

1993

18,125,263
150,321
50,202
18,265,382

2089
2,581,012
3,760,839

124
6,341,787

7235

3,582,450

1,799,898

1,948
5,380,400

3345

61.5

1994

18,215,826
1253263
65,293
20.433,786

2289
3,701,120
3487157

40
7188237

805

4,150,922

1,465,066

97680
5,518,308

2455

618

1995

13,352,856
2661 4446
96,243
20,918,059

2295
4,169,898
2,109,696

414
6,279,150
68.9
3468217
1243 444

453,263
4,258,398

29.20

46.7

PERIODO 1991 — 1999 (Toneladas)

1996

18,025,952
5,844,002
80,347
23,789,607

2574
6,809,490
2,010,071
1,154
$.R18.407
95.4
3.375,008
1,957,932

113,801
521%,139

37.51

56.5

1997

17,656,258
2,500,776
134,050
20,022,984

2137
5,711,564
2213,063

1,055
7923572

84.5
3,656,594
1,881,265

412937
5,124,522

36.71

4.7

1998

18,454,710
5,218,573
230971
23442312

2470
6,474,842
3,109912

116

9,584,638

101.0
3,235,080
2,448,833

183927
5,499,986

44.52

519

1999 @

18,314,345
5,498,845
17,812
23,795379

2475
6,043,254
4,566,257

694
10,608,817
1104
3,049,779
2,256,086

333913
4,971,952

45,38

359

NOTA: 1.os consumos percépita se estimaron en base al XI Censo General de Poblacién y Vivienda de 1990, El
Conteo de Poblacién de 1995, las Encuentas sobre Dindmica Demogréfica en México, (ENADID) y los resultados
preliminares del XII Censo General de Poblacién y Vivienda del 2000.

{p) preliminar

(1) Incluye: Para siembra, maiz palomero, elotes y los demds.

(2) Incluye: Para siembra y los demds.
(3) Incluye: Sorgo grano.
(4) Incluye: Trigo duro y los demds.
Fuente: Elaboracién con datos de la SAGDR, CEA (1999), Et Sector Agropecuario en Cifras 1990/1999, p. 130.

" Mérigo E. (1998), Op. Cit., p. 32.
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Tabla 18. CONSUMO NACIONAL APARENTE POR GRUPOS TRIGUEROS 1995

(Miles de Toneladas)
GRUPOS Iyif iy v ¥ TOTAL
Produccidn 1,000 1,430 986 3,436
Exportacién 340 340
Importacidn 1,800 1,800
Consumo 2,800 1,450 586 4,896

"Fuente: BM (1997), Elementos de Andlisis de las Cadenas Productivas: Trigo, México, p. 22.

El consumo per capita nacional es mucho menor que el promedio per cépita mundial,
siendo para 1998 de 57.9 kg/aiio, es decir, 13.6 kg/afio menos, para 1999 el consumo pet
capita nacional bajé a 55.9 kg/afio, la FAO muestra cifras mas bajas alin para 1998 de 39.9
kg/ato (ver tabla 19), esto puede deberse a la manera de obtener los datos, en donde la
SAGAR, toma datos de varios censos y encuestas sobre dinamica demografica (ver nota de
la tabla 17). Un factor que afecta este consumo per capita es la cultura alimenticia que se
tiene en nuestro pais basado en el consumo del maiz, a diferencia de otros paises del

mundo.

Como nota aclaratoria, la FAQ hace la observacion que las hojas de balance de alimentos
de donde fueron obtenidos los valores per cépita, “no proporcionan ninguna indicacion
sobre las posibles diferencias en la dieta consumida por los diferentes grupos de poblacidn,
por ejemplo, los distintos grupos socioeconomicos, zonas ecolégicas y regiones geograficas
dentro de un pais; tampoco proporcionan informacion sobre las variedades estacionales del
suministro total de alimentos. Para obtener una vision completa habria que hacer encuestas
sobre ¢l consumo de alimentos que indiquen la distribucién del suministro total de
alimentos en diversas épocas del afio entre los diversos grupos de la poblacion. las
cantidades de alimentos disponibles para el consumo humano, tal como se estiman en la
hoja de balance de alimentos, se refieren simplemente a las cantidades de alimentos que

llegan al consumidor”."*

4 Fuente: hitp://apps.fao.org/cvs_down/
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Tabla 19. CONSUMO PER CAPITA DE TRIGO Kg/Afio

PAIS PERIODO 1992 - 1998 T
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Canad4 75.2 74.8 85.5 82.9 882 893 90.3
China 815 824 20.4 796 84.1 85.8 810
Estados 83.6 26.4 8725 853 - 883 88.2 9.2
Unidos .
México 42.3 42.8 46.1 41.6 39.9 388 399
Mundiak 70.4 69.6 712 70.6 7240 71.9 1.5

Fuente: Elaboracién con datos obtenidos de ta FAO. Fuente: http://apps.fao.org/cvs_down/ Fecha:05/03/01.

Al utilizar el comparativo del consumo per capita anterior con datos de la FAQ, es porque

se ha querido comparar el consumo per c¢épita en los principales paises consumidores de

trigo. Como se puede observar Canadé que va a la cabeza aventaja mucho a México ya que

su consumo per capita para 1998 fue de 90.3 kg/afio, le siguen Estados Unidos y China (el

segundo mas grande productor de trigo) con 89.2 y 81 kg/afio respectivamente.

En lo que si coinciden los datos de FAO y SAGAR es en la tendencia a la alta en el

consumo per cdpita hasta 1994 y el descenso marcado de éste en 1995, hacia 1996 y 1997

ambas muestran una tendencia a la baja, con un ligero aumento en 1998 como sc puede

observar en la Grafica 7.

Fuente:

Grifica 7. COMPARATIVO-EVOLUCION DATOS SAGAR Y FAQ CONSUMO
PER CAPITA EN MEXICO

" 13 (L] 1508 rew ™7 ™
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5.3 INDUSTRIA MOLINERA (HARINA DE TRIGO)

La Industria Molinera de Trigo ¢s probablemente una de las industrias més antiguas del
pais, st desarrollo se encuentra determinado por la evolucién del sector agropecuario y no

por ¢l desarrolio industrial a nivel mundial.

En México el consumo de harina de trigo ha aumentado paulatinamente, sobre todo en

areas urbanas, teniendo un crecimiento del 19 % en el periodo 1990-1995."

Como se puede apreciar en la tabla 20 la importacion rebasa a la exportacion de harina de
trigo durante el periodo de 1995-1999, a excepcidn de los afios 1995 y 1998. No seria
factible hacer una diferencia entre importacién y exportacion de harina de trigo, ya que la
importacién mayoritariamente es del tipo de trigo panificable y la exportacién de los trigos

cristalinos.

Tabla 20. CONSUMO APARENTE DE HARINA DE TRIGO EN MEXICO
Toneladas métricas (IVit)

Afo Importacion Exportacion Produccién de harina de Consuma aparente de
(4) wrigo’ (B) harina de trigo (4+B}
1995 13,916 14,083 3,193,798.5 3,207,714.5
1996 53,495 5,271 3,914,354.3 3,967,849.3
1997 54,512 10,776 3,843,691.5 3,898,203.5
1998 25,998 27,0138 4,124,98%.5 4,150,987.5
1999 37,848 ’ 9,571 3,728,964.0 3,766,812.0

(13 La produccién de harina de trigo (en promedio) es del 75% del trigo procesado, Este dato es obtenido del
Consumo aparente de trigo de la tabla 16, p. 102.
Fuente: Elaboraci6n con datos de la FAOSTAT Database Results, http://apps.fao.org/cvs_down/

La indvstria molinera de trigo es la segunda en importancia después de la que s¢ dedica a la
molienda del maiz y se encuentra distribuida en toda la Repiblica Mexicana. “Como
consecuencia de las directrices econdmicas mundiales orientadas hacia la globalizacion y el
libre mercado, la industria harinera se encuentra en un periodo de transicién donde se busca

. . . . )
ser mis eficientes y productivos para competir en los nuevos mercados”.

" BM (1897, Op. Cit, p 13.
1 pérez O, {(1998), “Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado”, volumen 33, namere 08-Agosto, p. 30.
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Como ya se menciond anteriormente, la industria productora de harina de trigo en 1990, se
encontraba en medio de dos sectores altamente protegidos, subsidiados y controlados.!
Ademés, funcionaba competitivamente exclusivamente en el mercado interno, siendo casi
nula la posibilidad de competitividad internacional.'® La economia mundial se encaminaba
a la libertad de mercados mientras que en nuestro pais persistian las estructuras de control
de precios en el trigo y en el pan, dejando sin posibilidades de capitalizacion o de
incentivacién a la inversién productiva, con la consecuente limitacién de acceder a los

mercados mundiales de trigo.

Esta situacion prevalecié durante mucho tiempo hasta que en los 90 se iniciaron platicas
para cambiar el esquema. Fue hasta 1995 que se decidié liberar esta cadena, encontrindose
una total desarticulacion entre los participantes: los agricultores estaban acostumbrados a
producir buscando rendimiento y no calidad, pues la compra del grano la hacia el gobierno
y después lo vendia a la industria, sin importarle si era lo que necesitaba o no." Atn para el
ciclo anterior a 1998 (afio en que se escribi¢ el articule) se tuvo la participacion de la
autoridad a la hora de fijar los criterios para la comercializacién del trigo nacional, con el
argumento de que debe ayudarse a los productores de trigo a colocar su cosecha, segin las
serias diferencias regionales entre lo que se consume y lo que se produce. Esta situacion,
que pudiera de alguna forma explicarse, sin lugar a dudas distorsiona las condiciones
normales de mercado que una supuesta cadena liberada implica, sobre todo zhora que
formamos parte de un bloque econémico globalizado en donde la apertura comercial y la
competencia externa son las nuevas reglas donde deben actuar las empresas para operar con

eficiencia, atendiendo las necesidades crecientes de los consumidores. 20

La globalizacién y apertura econémica son factores determinantes en el desempefio de

cualquier industria y la industria harinera no es la excepcién, México antes del TLC

"7 £l Gobierno fijaba precios para ¢l pan consumido por la poblacion, y por otro lado, ofrecia precios de
garantia a los productores del grano, sin importar lo que produjeran, pagandole a tos harineros un precio de
indiferencia en los molinos, ya fuera de crigen interno o externo.

" Fuguemann A. (1991), “El Mundo del Pan™, Afio 3, nimero 24, Agosto, México, p. 50.

¥ Mérigo E. (1998), Op. Cit., p. 32.

® thid, p. 34.
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aplicaba un arancel del 10% a las importaciones de trigo, en “el primer afio del TLC el trigo
tuvo un arancel del 15%, que se degravaria en 10 etapas anuales iguales (1.5%), para el afio
2001 el arancel es del 4.5%, tanto para la importacion de trigo como de harina de trigo,”’ es
decir, el arancel a la importacion es un factor cada vez menos importante, sobre todo
porque el mercado mundial del cereal ha sido volatil; es paises sin cultura de precios libres
existe incertidumbre y desinformacién. Comenta Enrique Mérigo Director adjunto del
Grupo Bimbo que “Hace dos aiios la cotizacién del grano subié de modo notable, para el
siguiente los productores esperaban la misma tendencia y sucedié lo contrario, por lo cual,
dentro de ta globalizacion se debe estar al tanto de los riesgos que implican variaciones

constantes™. 2

Aunado al problema del control de precios, la falta de produccion de trigo de acuerdo a la
calidad y a las necesidades de la demanda por parte de la industria panificadora, y la
apertura comercial, [a industria molinera se tiene que enfrentar al problema de la falta de
vinculacién que hay entre cosecha nacional que se da en periodos sumamente cortos
(practicamente una vez al afio) y necesidades de molienda, asi que en el tiempo sefialado se
comercializa todo. “Casi un 90% de la cosecha es almacenada por los propios molinos y
son ellos los que asumen los costos financieros, que en otros casos como en los Estados
Unidos de Norteamérica, los molinos no lo tienen, puesto que pueden comprar dentro de

distintas Bolsas de Granos.”>*

Es decir, 1a industria molinera nacional tiene que financiarse en un periodo maximo de dos
meses, para enfrentar una compra equivalente a doce meses de molienda. La carencia de
una bolsa agropecuaria y de sus agentes reguladores es una scria desventaja para los
molinos del pais. A diferencia de Estados Unidos de Norteamérica y Canadi que son
autosuficientes, tienen almacenaje de trigo todo el afio; los molinos pueden comprar su
materia prima dia con dia si asi lo requieren, lo que les da una enorme ventaja sobre las

empresas mexicanas.

2! Datos obtenidos de la pagina http:#/www.economia-
snci.gob.mx/aracom/cgi/foxisapi.dli/aracom.ssnci. Aracom

2 Ibid.

B CONCAMIN {1998), “La Industria Harinera en México, rumbo a la conselidacion”, Industria, volumen 11,
nimero 112, Agosto, México, p. 10,
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Para operar en condiciones competitivas similares con E.U.A. y Canad4, la industria
productora de harina de trigo, tiene que contar con una buena infraestructura de
almacenamiento, clasificacidn y transporte que debera ser de calidad y costo similar entre

estos paises.

En cuanto al transporte, los molinos de trige en México utilizan tres medios de transporte
de sus mercancias: la maritima, ferroviaria y carretera.®® La via maritima es para los
productos de importacién (trigo y harina de trigo), el flete del puerte al centro de consumo

es por ferrocarril.

El 22 y 23 de noviembre del afic 2000 fueron publicadas en el Diario Oficial de la
Federacion, las Normas Oficiales Emergentes NOM-EM-075-SCT2-2000, que presentan
las Disposiciones Generales para los Derechos de Paso y Ferroviarias Mexicanas, y la
NOM-EM-076-SCT2-2000 que son las Disposiciones Generales para los Servicios de

Interconexion y de Terminal entre las Empresas Ferroviarias Mexicanas.

La primera NOM, establece las caracteristicas que se deben de observar principalmente en
aquellos tramos donde concurren dos o mas concesionarios (derechos de paso y arrastre) y
fija los criterios y reglas tanto operativas como tarifarias para estos casos. La segunda
consigna reglas de operacidon para los servicios de interconexién y terminales en cinco

aspectos principalmente.

Pese a los objetivos de dichas normas de haber sido creadas en respuesta al Plan Nacional
de Desarrollo 1995-2000 que planteé¢ como requisito fundamental para “que nuestro pais
logre un crecimiento econdmico sano y sostenido, que la infraestructura bisica y los
servicios de comunicaciones y transportes sean adecuados, modernos y suficientes. Para
cumplir con este Plan se establecid en el Programa de Desarrolle del Sector
Comunicaciones y Transportes 1995-2000, como uno de sus principales objetivos,

conformar un sistema ferroviario seguro, eficiente y competitivo, que mediante la adopcion

2 Informacién obtenida de http://www.harina.4mg.com
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y aplicacién de tecnologia de punta, coadyuve a satisfacer las necesidades de la economia y
a establecer vinculos més estrechos con fos mercados internacionales” > Pese a esto, la red
ferroviaria y por carretera es deficiente, su escaso mantenimiento y las allas cuotas de peaje
ocasionan aumentos en los costos de las materias primas y en la comercializacion de los

productos finales.

Y por tltimo, y no por ello deja de ser ¢l menos importante es el problema de la falta de

modemizacion de la planta productiva de los molinos de trigo.

En palabras de Enrique Mérigo, “Las empresas molineras del pais no se han preocupado
por adquirir nuevas tecnologias, lo cual se demuestra con la siguiente informacion, en
donde solo 8 de los 100 molinos en funcionamiento en el pais, tienen capacidad de
molienda de mas de 500 toncladas diarias, y 36 de ellos entre 200 y 500. Es decir, 44
molinos procesan 70% de la harina consumida en México”, también afiade que “Existen
algunos molinos con equipos antiguos y desactualizados, sin respuesta para las necesidades
de los consumidores de harina. Pocos han invertido en nuevas tecnologias, tal vez porque se

trata de industrias familiares con visién inadecuada de la competencia actual "¢

En 1995, de acuerdo a datos de} Banco de México (BM), la industria molinera nacional
contaba con una capacidad instalada sobrada, utilizandose en promedio solo en 61% de su
capacidad, como se puede observar en la tabla 21. Para ese afio México contaba con 128
molinos distribuidos en 5 regiones que son: Noroeste, que como ya se hizo referencia es el
mayor productor de trigo en el ciclo Ol y que ademas es la regiébn que tiene menor
utilizacién de su capacidad de planta {45%); Norte con 74% de utilizacién de la capacidad;
Centro; Golfo; y por altimo, la regién del Altiplano Central que la conforman los estados de
Puebla, D.F., y el Estado de México, en donde se encuentra el mayor mimero de molinos
con una capacidad utilizada del 71% y en donde también se encuentra el mayor nimero de

consumidores.

% NOM-EM-075-S8CT2-2000, en pigina http:/fwww secofi.gob.mx/
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Tabla 21. PLANTAS DE LA INDUSTRIA HARINERA POR REGION

Capacidad Capacidad Produccion Cap.
Region Nimero de instalada utilizada % grano Util./Produccicn
molinos (Miles ton.) (Miles ton) {Miles ton.) %)
NOROESTE 23 1,108.3 500.2 45 1,B86.5 i} 26.5
NORTE 23 1,055.6 7773 74 195.1 -398.4
CENTRO 38 1,555.9 753.2 43 1,029.1 : 73.1
ALTIPLANO
CENTRAL 39 2,748.8 1,950.1 71 3243 -501.3
GOLFO 5 4522 280.5 62 1.1
TOTALES 128 6,920.8 4,261.3 61 34361 -24.1

Fuente: BM (1997), Elementos de Andlisis de las Cadenas Productivas: Trigo, México, p. 27.

Esta subutilizacién de la capacidad instalada, ain se viene dando de acuerdo a los datos
obtenidos en la Encuesta Industrial Anual (como referencia) en donde a diciembre de 1998
la capacidad de planta utilizada en porcentaje de utilizacion para el Beneficio y Molienda
de Cereales y otros Productos Agricolas fue de 70.7% y para la Molienda de trigo el 74.0%.
A diciembre de 1999 fue de 67.0% y 69.78% respectivamente. Para mayo del 2000 la
capacidad de planta utilizada en porcentaje de utilizacién fue de 63.6% y 67.3%

respcctivamente.”

El “Programa para el Mejoramiento de la Productividad en las Industrias Harinera,
Panificadora y de Galletas y Pastas Alimenticias™ menciona el dato que de acuerdo con los
estandares internacionales, se estima que los molinos con capacidad inferior a las 37 mil
toneladas anuales de molienda no son rentables. En México, a la publicacion de los datos
de dicho programa se encontré que el 55% de los molinos tienen capacidad instalada

inferior al estandar intemacional instalado.?®

% Mérigo E. (1998), Op. Cit., p. 34.
2 Datos obtenidos de INEGI, “Encuesta Industrial Mensual”, Diciembre de 1998 y 1999, Mayo de 2000,
México, varios nameros.
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Relacicnando el punto anterior a la informacién obtenida en el BM, en el que menciona que
la capacidad promedio de molienda por empresa en E. U. A. es de 257 ton/dia/empresa,
Canada cuenta con 240 ton/dia/empresa, mientras que México cuenta con solo 107 ton
/dia/empresa,” se realiza un comparativo en la tabla 22, en donde se pucde observar que
aparte de las ventajas antes mencionadas como la obtencion de trigo todo ¢l afle por parte
de nuestros socios comerciales, la capacidad de molienda es mayor en Estados Unidos de
Norteamérica y Canada. Haciendo una proyeccién de esta capacidad media de molienda
por empresa y comparandola con el estandar internacional de 37 mil toneladas anuales, se
podra decir que Estados Unidos de Norteamérica rebasarian este limite teniendo una
capacidad media de molienda por empresa anual de 93,805 toneladas al afio, Canada de

27,600 toneladas anuales, México estaria en los limites con 39,055 toneladas anuales.

Tabla 22. COMPARATIVO ENTRE S8OCIOS DEL TLC
CAPACIDAD MEDIA DE MOLIENDA/DIA/EMPRESA

Pais Capacidad media de molienda Capacidad media de molienda
anual (365 dias}
Estados Unidos de Norteamérica 257 ton/dia 93,305 ton/afio
Canada 240 ton/dia 87,600 ton/aflo
México 107 ton /dia 39,055 ton/afio

NOTA: La fuente original omite el aflo de los datos expuestos, sin embargo, ¢stos son importantes porque nos
dan una idea de esta capacidad y [a posicion de nuestro pals respecto a nuestros socios comerciales.

Fuente: Elaboracién con datos del BM (1997), Elementos de Andlisis de las Cadenas Productivas: Trigo,
México, p. 27.

En cuanto a la infraestructura de la molienda de trigo, en el afio de 1990 el pais contaba con
136 mc'inos, y esta cifra se ha ido reduciendo, para 1995 contaba con un poco mas de 120
debido a la fusiéon de empresas para incrementar la eficiencia.’® Actualmente cuenta con 96
molinos operando. Como se puede observar el nimero de molinos ha ido reduciendo en

parte por las fusiones, pero también porque hay empresas que no son rentables.

Este sector cuenta con 7 representaciones ubicadas en diferentes regiones del pais y son las

que en un momento determinado representan a los industriales en los diferentes foros

2 BM (1993), Programa para ¢l Mejoramiento de la Productividad en las Industrias Harinera, Panificadora y
de Galletas y Pastas Alimenticias; Pacto para la Estabilidad, 1a Competitividad y ¢l Empleo, p. 12.

¥ BM (1997), Op. Cir., p. 27.

% Ibid., p. 24.
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oficiales en donde se llevan a cabo las negociaciones para la determinacion del precio de
compra de las cosechas, los volimenes a comprar, etc. Esto no significa que el indusirial
directamente no pueda realizar contratos con los productores para satisfacer sus

necesidades de abastecimiento de trigo.

Segin la Cémara del D.F. y Estado de México, aunque son 111 los molinos {actualmente)
en México, s6lo 96 estan operando en nuestro pafs. En la tabla 23 se muestran el nimero de
molinos distribuidos por Camaras o representaciones, pudiéndose apreciar que los molinos

en esta Camara representan el 26% de tos molinos a nivel nacional.

Mas del 50% de los trigos que se consumen en esta cimara son trigos panificables de la
industria mecanizada de la panificacion, le sigue el del grupo III que es usado en la
industria galletera, para tortillas, bufiuelos y otros, y casi empatindole se encuentra el del
grupo Il también panificable pero para ia industria semimecanizada o artesanal. El consumo
de trigos para industria de pastas (grupo V) y para la industria galletera y pastelera (grupo

IV) no es muy significativo. La relacién por grupo de trigo se puede consultar en la tabla 8.

Tabla 23. REPRESENTACIONES DE LA INDUSTRIA HARINERA

NACIONAL
Niimero de
Representacion molinos
CAMARA DEL D. F. Y EDO. DE MEXICO 25
CAMARA DE PUEBLA 7
CAMARA DEL NORTE 17
CAMARA DEL CENTRO 21
CAMARA DEL NORQESTE 14
COMITE DE MOLINEROS DEL EDOC. DE JALISCO 7
REPRESENTACION MOLINERA DE LA ZONA DEL GOLFO 5
TOTAL 96

' Fuente: http://www.batina 4mg.com/

De acuerdo a las zonas geograficas, la produccién de harina de trigo en porciento se
representa en la Grafica 8, en donde se puede apreciar que la mayor produccion la tienen
los molinos ubicados en el D.F. y Estado de México, debido también al mayor consumo
que tienen estos estados. A continuacién se presentan dichas zomas y los estados que

abarcan:
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s Zona D.F. y Estado de México.

« Lazonade Puebla y def Golfo: Puebla, Oaxaca, Tlaxcala, Veracruz, Tabasco, Guerrero,
Chiapas, Yucatén y Quintana Roo.

= Zona Centro del pais: Guanajuato, Querétaro, San Luis Potosi, Michoacan, Jalisco,
Hidalgo, Aguascalientes y Colima.

= Zona Noroeste: Baja California y B. C. Sur, Sonora, Sinaloa y Nayarit.

= Zona Norte: Nuevo Ledn, Tamaulipas, Coahuila, Zacatecas, Chihuahua, Durango.

Grafica 8, PORCIENTO DE LA PRODUCCION DE HARINA OE TRIGO POR
ZONAS GEOGRAFICAS EN MEXICO

Norte

H . DF y E::.*Htxico

Puebls y Golfo
1%

Fuente: hitp://www.harina.4mg.com/

Aparte de la distribucién de los molinos por regiones, por camaras, también se pueden
agrupar en corporaciones industriales. Como se puede observar en la tabla 24, la industria
harinera de Canada estd concentrada en tres corporaciones con el 70% de la produccitn y la
de E. U. A. en cuatro corporaciones que manejan el 60%. En México 21 grupos manejan el

70% del trigo que se procesa (incluyendo importaciones). Para ver las corporaciones o
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grupos industriales de procesamiento de trigo y cuantos molinos agrupan, se puede

consultar la tabla 11 localizada en ¢l Anexo Estadistico.

Tabla 24. COMPARATIVO INDUSTRIA HARINERA

Pais Nimero de Corporaciones o Grupos % de Trigo procesado
Canada 3 0%
E. U A 4 60%
México 21 T0%

Fuente: Elaboracion propia con datos de BM (1997), Elementos de Anélisis de fas Cadenas Productivas; Trigo,
Meéxico, p. 24.

La tendencia es que una menor cantidad de grupos controle la mayor parte del
procesamiento de trigo para la obtencién de harina. Como ya se menciond, la
infracstructura de los molinos de trigo estd poco modernizada, esto frente a la apertura
comercial que crea un mercado con gran competencia, en la que participan nuevos agentes
econémicos, ya que “Hoy estin ya en México importantes firmas internacionales cuyo
origen es basicamente norteamericano, las que por virtud de la asociacion comercial que se
da entre ambos paises, encuentran en México una interesante oportunidad de inversion y

expansién de sus propias empresas.™'

El solo criterio de la eficiencia compitiendo
abruptamente, entre desiguales, puede tener graves repercusiones, no solamente en materta
econdmica, sino también en el costo social que esto puede implicar. Si solo prevalece el
criterio de eficientismo estaremos hablando quizd; de pasar a un nimero mucho mas

reducido de emprt:sa.s.32

Como cjemplo evidente del ingreso de capitales estadounidenses por el TLC, se tiene la
alianza de Grupo Maseca en 1996 con Archer Daniels Midland (ADM) y nace la
subsidiaria Molinera de México, S. A. De C. V., a la fecha esta empresa cuenta con 11
molinos a lo largo de todo el pais, siendo la Gnica empresa en México con cobertura
totalmente nacional. Esta subsidiaria cubre las necesidades de produccion y

comercializacion para sus diferentes tipos de clientes que abarcan:

3 CONCAMIN (1998), Op. Cit., p. 8.
3 Ibid.
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* Panaderias *» Industriales

*  Tortitlerias de trigo = Gobierno
= Pastelerias = Distribuidores
* Supermercados = Mayoristas

ADM es lider mundial en procesamiento de productos agricolas. La Compaiiia es la mds
grande procesadota de frijol de soya, maiz, trigo y cocoa. ADM, s también un lider en
alimentos y aceites de soya, etanol, Jarabe de maiz alto en fructuosa y harina. Ademas,
ADM esta construyendo una posicion en los productos con valor agregado como aditivos
para alimentos y “nutraceuticals” (tales como Vitamina E y esteroles). Sus oficinas
centrales, se encuentran en Decatur, Illinois, cuenta como con 23,000 empleados, 368
plantas procesadoras, y ventas netas para el afio fiscal que terminé en Junio 30, 2000 de
$18.6 billones de délares.”

Existen otras compaiiias con gran presencia en el pais como Country, Millco, Altex (de
BIMBO) y Trimex.

Millco por su parie cuenta con 9 molinos que estdn establecidos desde antes de 1950 y
estan ubicados en el D.F., Estado de Meéxico, e Hidalgo, por lo que tienen un area de
influencia comercial ademas de estas zonas en Estados circunvecinos. Trimex cuenta con 4

molines.

Aunque no todas las empresas molineras estdn ubicadas dentro de un grupo
especificamente, estos grupos molineros abarcan el 63.30% de los més de 100 molinos

estimados para el afio 1995.

La importancia de los grupos y las alianzas radica en:
s Oportunidades de mercado conjuntas, fuentes de productos, materias primas vy

financiamiento, permitiendo acceder a mucho mas recursos de los que puede poseer o

 para informacidn adicional se puede consultar la pagina http://www.admworld.com.



adquirir una sola empresa. Ademads, se cuenta con mayor liquidez, se comparten los
riesgos y se logra un mayor alcance.

* Tener mayor capacidad productiva tanto por mejoramiento de costos o calidad como
por aprovechamiento de las instalaciones, bienes, equipos y recursos humanos.

* Mantener una presencia en el mercado clave (crecer y sobrevivir),

* Reaccionar mas rapidamente a necesidades de mercado. Por ejemplo, [BM v el mercado
de ordenadores personales en donde Apple era el primero, “IBM solo pudo responder
valiéndose extensamente de la informacion de alianzas con empresas tan diversas como
Intel, Microsoft y Epson.™*

" Llevar mas de prisa la tecnologia al mercado.

*  (Cozliciones de distribucion.

5.4 PANIFICADORAS

De acuerdo a su participacion en el total unidades econdmicas, cinco Estados se destacan

como principales productores de pan:

Tabla 25. ESTADOS CON EL MAYOR NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS EN LA CLASE
ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA

Estados Nimero de establecimientos
1) Estado de México 2,122
2y Veracruz 2,032
i) Distrito Federal 1,889
4) Puebla 1,856
5) Oaxaca 1,189

Fuente: INEGI (2000), El sector alimentario en México, edicidn 2000, p. 190.

5.4.1 PANORAMA NACIONAL

La industria de las Mamufacturas que es el sector dentro del cual se encuentra a clase
panaderias para 1998 registré 361,579 unidades econdémicas, que representan 11.5% de los

establecimientos que operan a nivel nacicnal y el personal ocupado en esta actividad

M Yoshino M. {1996), Las alianzas estratégicas, un enfoque empresarial a la globalizacion, 1* edicién, Ariel,
Espafia, p. 97.
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alcanzd 4.213,566, equivalente a un 25.3% del personal ocupado de todos los sectores.
Desde 1993 a 1998 esta industria incrementé el mimero de unidades econdmicas en un
25.3% en el quinquenio; es decir, 5.06% anual, mientras que el personal ocupado aumentd

un poco mas, al 29.1%, con una tasa anual de 5.82%. Como se muestra en la tabla 26.

Tabla 26, UNIDADES ECONOMICAS Y PERSONAL QCUPADO POR SECTOR DE ACTIVIDAD

{(DATOS NACIONALES)
UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO
SECTOR 1993 1998 1993 1998
Absoluto %  Absoluto %  Absoluto %  Absoluto %

TOTAL NACIONAL 2°512,631 100.6 3°130,714 100.0 13°05749 1006 16°585,50 100.0

[ 3.
MANUFACTURAS 288,562 11.5 361,579 11.5 3'263,766 25.5 4°213,566 253
COMERCIO 1°280,922 51.0 1497526 479 3°217,741 24.6 3°790,674 22.8
SERVICIOS 927,500 36.9 1242398 397 6°238,195 47.8 §'093,538 485
S. PRIV. NO FINAN. 788241 314 1'026,026 328 2'003952 223 3'879,753 232
S. PUBL. NO FINAN., 105,513 42 134,045 43 2°807,740 21.5 3459081 208
OTROS SERVICIOS! 33,746 1.3 82,325 26 256,503 4.0 754,704 45
RESTO DE SECTORES? 15,647 0.6 29213 0.9 337,788 26 360,725 34

1 Incluye los Servicios Financieros v los Transportes y Comunicaciones.
2 Comprende los sectores de Pesca, Electricidad, Mineria y Construccion.
Fuente: INEGI. Enumeracidn urbana de Establecimientos 1993, Enumeracién Integral 1998,

Asi, considerando datos de 1998 con referencia a 1993 a nivel nacional el sector que tuvo
mayor crecimiento fue el de servicios con una tasa anual de 6.79% en cuanto al nimero de
establecimientos y de 5.95% en su personal ocupado. Le siguen las manufacturas con un

crecimiento anual del 5.06% y un 5.82% respectivamente para esos afios.

Para estas mismas fechas, el sector de panificacién representd un 8.4% para 1993 y un
8.7% para 1998 del total de las manufacturas, al pasar de 24,202 unidades econémicas a
31,831 respectivamente, a nivel nacional. En cuanto al personal ocupado pasé de 135,969 a
156,647 empleados, aunque hubo un crecimiento, su participacién pasé de un 4.2% a un
3.7% del total de las ramas manufactureras. Ademads, la relacién empleado/establecimiento
decrecid siendo de 5.62% en 1993 y 4.92% en 1992. A pesar de esto, se puede considerar
que ¢l niimero de establecimientos y el personal ocupado tuvieron un crecimiento sostenido

del 6.30% y del 3.04% respectivamente, como se aprecia en la tabla 27.
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La tabla 28, muestra la rama Elaboracién de productos de panaderia en 1998 segin el
tamafioc de la empresa, y las principales caracteristicas tales como: numero de

establecimientos, personal ocupado y produccién bruta total.

Tabla 27. UNIDADES ECONOMICAS Y PERSONAL OCUPADO EN LAS PRINCIPALES RAMAS
_DE LA INDUSTRA MANUFACTURERA (DATOS NACIONALES) _

UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO
RAMA DE ACITIVIDAD 1993 X 199% A 1993 {1998
Absoluto %  Absoluto % Absolnto % Absoluto Yo
MANUFACTURAS . 288,562 100.0 . 361,579 106.0 ;3°263,766 | 100.0 4°213,566, 100.0
3220 Confeccion 24,736 B.6 27,198 75 207,182 6.5 453414 10.7
3831 Equipo Eléctrico 1,751 0.6 2,023 0.6 199.856 6.1 294452 1.0
3832 Equipo Electrénico 707 02 9097 03 128,665 3.9 225905 54
3841 At motriz 1,663 0.4 1,715 0.5 170,094 5.2 190,783 4.5
3560 Plasticos 3,665 1.3 4,683 13 120,017 3.7 166,884 40
3115 Panificacion __ C 24202 84 . 31831, BT . 135969 4.2 156647, 37
3420 [mprentas y 15,197 53 18,240 50 141,858 43 143,858 34
editoriales 5769 240 5044 14 121,270 3.7 142940 34
3212 Fibras blandas 4,362 1.5 6,008 1.7 105,746 3.2 136,391 32
3814 Otros prod. Metalicos 20,264 70 28,284 78 92,859 238 134,401 32
3320 Muebles de madera 102,316 355 125,933 348 1'423,556 436 2°045675 485
SUBTOTAL
RESTODE RAMAS - 'L _186,246,, 64.5 1 2356461652 ; 1'840.210] 56,4 ;1 2'167,891!1 51.5

Fuente; INEGI. Enumeracidn urbana de Establecimicntos 1993, Enumeracién Integral 1998.

Tabla 28. CARACTER{STICAS PRINCIPALES DE LA RAMA ELABORACION DE PRODUCTOS
. DE PANADERIA, SEGUN TAMARO, 1998

Total Grande Mediana Pequefia Micro
empresa
‘Unidades Bpopfmicas, _ . _ .. 30337 I (46 ... 47 _ ... 919 T 29525
Personal vcupado 163,353 38,236 7,082 26,843 91,192
Produccién Brtatotal .~ T T 32, 1Jd'ﬁ3’3r"19'640“9§77f.1 322,687 f?s 456,104 - T’ﬁiﬁ §95
{miles de pesos)_ .

Fuente: Elaboracién con datos de FNEGl (1999) XV Ccnso lndustnal Censos econémlcos 1999 Tabulados
Bisicos, p. 25.

Como se puede apreciar en la Grafica 9, las microempresas conforman el 96.7% del total de
los establecimientos. ecupan un poco mds del 50% del personal y contribuyen con el
24.02% de la produccién bruta total. Por su parte, las PYMEs conforman el 3.16% del total
de los establecimientos, ocupan al 20.77% del personal (casi lo que ocupan las grandes
empresas) v contribuyen con el 14.87% de la produccién bruta total. Aunque las grandes

empresas son las que conforman el menor nimero de unidades econdmicas, a saber el
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0.15% del total de los establecimientos, sin embargo, ta produccién bruta total que generan

es del 61.11%, en cuanto al personal ocupado, ocupan al 23.41% de éste.

Como referencia, se puede indicar que e! promedio del personal ocupado por empresa para
1998, fue de: Microempresa, tres empleados; Pequefia empresa, 29 empleados; Mediana
empresa, 151 empleados; y la Gran empresa, 831 empleados. Cabe sefialar que ¢l personal
ocupado por las grandes empresas incluye todos los niveles (directivos, reparto, operarios,

elc.) y no solo al personal empleado en la manufactura de los productos de panificacion.

ARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA RAMA ELABORACION DE
OSDE PANADERIA, SEGUN TAMARO, 1958 EN POR CIENTQ

Fuer 12: Elaboracién con datos en porcentaje de la tabla 28,

En cuanto a las caracteristicas encontradas en las distintas clases que conforman la rama
Elaboracién de productos de panaderia, tales como, Unidades econémicas, personal
ocupado Ventas netas de los productos claborados, Total de ingresos, Gastos de malterias

primas y auxiliares, Total de gastos, Produccion bruta total se muestran en la tabla 29.
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Tabla 29. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS CLASES QUE COMPONEN LA RAMA ELABORACION DE

PRODUCTOS DE PANADIIRIA, 1998
FElaboracion de
galletas y pastas
alimenticias

Caracteristicas TOTAL
Nitmero de empresas 30,537
Personal ocupado 163,353

Total de ingresos derivados de la actividad 33,312,262
(miles de pesos)

Ventas netas de los productos elaborados 29,675,794
{miles de pesos)
Total de gastos derivados de la actividad 19,968,738

(miles de pesos)

Gastos en materias primas y auxiliares 11,674,185
{miles de pesos)

Valor total de la produccidn o Produccidn 32,140,763
Bruta Total
(miles de pesos)

.n. d.= dato no disponible

2,272
n.d.

7,842 871

7,057,305

5,396,761

2,802,752

77,521,404

Elaboracion y venta de
pan y pasteles
(panaderias)

27,031
n.d.

9,894,759

9,493,258

6,469,802

4,825,709

" 9,759,045

Panaderia

pasteleria industrial

1,234
n.d.

15,574,632

13,125,231

8,102,175

4,045,684

14,860,314

Fuente: INEGI (1999), XV Censo industrial, Censos econdmicos 1999, Industria manufacturera. Produccién de atimentos, bebidas y

tabaco, tabulados basicos, pp. 53, 56, 62.
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En la tabla anterior se puede observar que, en cuanto al nimero de establecimientos, el
88.52% io conforma la clase de panaderias, le sigue la Elaboracion de galletas y pastas

alimenticias con un 7.44%, y la Panaderia y pasteleria industrial representa sélo un 4.04%.

En cuanto al total de ingresos derivados de la actividad, la clase que percibe mds ingresos
es la de panaderia y pasteleria industrial con el 46.75%, le siguen las panaderias con casi
¢l 30%. Si se obtiene un porcentaje de lo que representan las ventas netas de los productos
elaborados con respecto al fotal de ingresos derivados de la actividad, la clase que tiene el
mayor porcentaje es la de panaderias con un 96%, las clases de elaboracion de galletas y
pastas alimenticias 'y panaderia y pasteleria indusirial tienen un 90% y 84%
respectivamente, estas cifras dan una idea de que la mayor parte de los ingresos percibidos

por las nanaderias son por los productos elaborados de la actividad propia de la empresa.

Asi mismo, si se obtiene el porcentajc de lo que representan fos gastos en materias primas
y auxiliares con respecto al total de gastos derivados de la actividad, la clase que tiene el
mayor porcentaje es la de panaderias con un 74.6%, las clases de elaboracion de galletas y
pastas alimenticias y panaderia y pasteleria industrial tienen un 51.9% y 50%
respectivamente, indicando que el mayor gasto realizado por las panaderias es en las

matetias primas.

En la Gréfica 10, se compara la Produccion bruta total y el niimero de establecimientos por
clase, pudiéndose observar que la clase de panaderias tiene una participaciéon mayor
(88.52%) que la clase de panaderia y pasteleria industrial (4.04%), pero la Produccién
Bruta total generada por ésta Gltima contrasta con la primera, la clase panaderia y pasteleria
industrial genera un 46.24% del total y las panaderias un 30.36%. Aqui, se puede apreciar

mejor, los beneficios monetarios de las economias de escala.
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CLASES CONTENIDAS EN LA RAMA DE ELABORACION DE
PRODUCTOS DE PANADERIA

Fuente* Elaboracién con datos en porciento de la tabla 29

5.4.2 PANORAMA EN EL D.F. (REGIONAL)

En el Distrito Federal, en 1998 operaron 379 mil 669 unidades econdmicas y 2 millones
929 mil 913 personas ocupadas. Comparado con 1993, se sumaron 30 mil 632

establecimientos y 255 mil 110 puestos.

La industria de las Manufacturas registrd 33 mil 441 unidades econdmicas, las cuales
representan el 8.8% de las que operaron en 1998 y las personas ocupadas en esa actividad
alcanzan las 510 mil 300 personas, que representan el 17.4% de todos los sectores. Durante
el quinquenio, esta industria incrementé el nimero de unidades econdmicas en un 2.7% y
anualmente tuvo un crecimiento de 0.54%, mientras que ¢l personal ocupado disminuy6 al
pasar de 542,670 personas ocupadas en 1993 a 510,300 en 1998, teniendo un decrecimiento
del 5.96% a una tasa anual de menos 1.19%. Aunque el crecimiento en cuanto a nimero de
establecimientos no fue tan significativo en la industria de Manufacruras, también el sector

Comercio que represent6 en 1993 mds del 50% de los establecimientos en el D. F., tuvo un
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crecimiento leve del 0.76% anual, decreciendo su participacién del total de unidades
economicas al 49.7% en 1998, y en cuanto al personal ocupado pasé de un 22.3% de su
participacion en 1993 a un 20.5% en 1998. El sector de Servicios y el resto de los sectores

tuvieron también un crecimiento sostenido {véase tabla 30).

Tabla 30. UNIDADES ECONOMICAS ¥ PERSONAL QCUPADO POR SECTOR DE ACTIVIDAD

ENELD.F.

UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADC

SECTOR 1993 1998 1993 1998
Absoluto %  Absolute %  Absoluto %  Absoluto %
DISTRITO FEDERAL 349,037 100.0 379,660 100.0 2'674,803 100.0 2'929,913 _100.0
MANUFACTURAS 32,563 9.3 33,441 8.8 542,670 203 510300 174
COMERCIO 181,491 52.1 188,428 497 597,031 223 600417 20.5
SERVICIOS 132,785 38.0 154,269 406 1°488,592 557 1°725,030 589
S. PRIV. NO FINAN. 119,879 344 136,683 360 683,744 256 799,030 273
S. PUBL. NO FINAN. 8900 2.5 9984 26 650386 243 742913 254
OTROS SERVICIOS' 4006 b1 7,602 20 154462 S8 183,087 6.2
RESTC DE SECTORES? 2,198 0.6 3,531 0.9 46,510 1.7 94,166 3.2

1 Incluye los Servicios Financieros y los Transportes y Comunicaciones.
2 Comprende los sectores de Pesca, Electricidad, Mineria y Construccion.
Fuente: INEGL. Enumeracién urbana de Establecimientos 1993, Enumeracién Integral 1998,

En la tabla 31 se presentan las ramas de la industria Manufacturera con mayor relevancia en

el D. F., el nimere de unidades econdmicas y el personal ocupado.

Tabla 32. UNIDADES ECONOMICAS Y PERSONAL OCUPADQ EN LAS PRINCIPALES RAMAS
DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA EN EL D. F.

UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO
RAMA DE ACTIVIDAD 1993 1998 1993 1998
Absoluto %  Absoluto %  Absoluto % Absoluto %
DISTRITO FEDERAL 32,563 1000 33,441 1000 542,670 1000 510,300 100.0
3420 Imprentas y 4930 150 4,961 15.0 64,282 11.7 55,395 109
Editoriales
3220 Confeccién 3,362 1011 2,564 1.7 43,181 8.0 46,982 92
Otros produc. Quimicos 540 1.7 5717 1.7 30,251 5.6 25,852 58
5115 Panificacion 2,125 6.3 2,684 30 30,722 5.7 29239 53
3560 Plasticos 1,097 34 1,209 36 25931 4.8 27,086 53
3521 Farmacéuticos 254 08 236 0.7. 29,734 55 26817 53
3814 Otros preduc. 1,027 32 1,352 490 23,390 43 25,569 5.0
Metélicos 343 L. 314 09 21967 40 21,220 42
3841 Automotriz 345 L1 3713 1.1 18912 3.5 17,352 34
3212 Fibras bandas 382 12 449 13 13965 26 15,882 1.1
3410 Parel y sus producios 14,345 44.} 14,719 44.0 302,299 55.7 295,394 579
SUBTOTAL
RESTO DE RAMAS 18,218 55% 18,722 56.0 240,371 443 214,906 - 42.1

Fuente: INEGI. Enumeracién urbana de Establecimientos 1993, Enumeracién Integral 1998,
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En cuanto al nimero de establecimientos en el D. F. para 1998 la rama de panificacion
ocupa el tercer lugar en cuanto a participacion del total de las ramas manufactureras con un
8%, en cuanto al personal ocupado ocupa el cuarto lugar con en 5.7% después de las ramas
imprentas y editoriales y confeccién que ocupan el segundo y el tercer lugar
respectivamente. El primer lugar lo ocupa la rama papel y sus productos con una
participacién para ese afio del 44% en cuanto a nimero de establecimientos y del 57.9% del

personal ocupado enel D.F.

La rama panificacion registrd 2 mil 684 unidades econémicas en 1998, tomando como
referencia datos de 1993 esta rama tuvo un crecimiento del 26.31% (anual del 5.26%),
crecimiento que no tuvo en este rubro, la rama papel y sus productos alcanzando a penas un

2.61% (anual del 0.52%).

En cuanto al personal ocupado la participacién de la rama de panificacion se mantuvo igual
tanto para 1993 como para 1998, en esta actividad alcanzan las 29 mil 239 personas en
1998, que representan el 5.7% del total de las ramas manufactureras. Durante el
quinquenio, esta industria presentd un decrecimiento de 1993 a 1998 en cuanto al personal
ocupado, al pasar de 30 mil 722 empleados a 29 mil 239 empleados, este decrecimiento fue
del 4.83% a una tasa anual de casi menos el 1%. La relacion empleado/empresa en la rama
panificacién también presenta el mismo decrecimiento encontrado a nivel nacional en ese
mismo quinquenio, pasando de un 1446 a un 10.89, indicando que al menos este
decremento en cuanto al personal ocupado ¢s de indole nacional y no estd restringido al
D.F. El resto de las ramas presentaron un crecimiento sostenido leve. Ademés, la
produccion brutal total de esta rama en el D.F. fue para 1998 de 9,526,966 miles de

pesos”.35
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5.5 OTRAS FUERZAS DEL ENTORNO QUE INCIDEN EN LA

COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS PANIFICADORAS

5.5.1 COMPETIDORES DIVERSOS

Uno de los problemas que enfrenta este sector de panificacion no es tan s6lo la competencia

entre empresas de! mismo ramo, sino también, la diversidad de los competidores, ya que

estos captan una parte importante de las ventas de productos de panificacion. Estos

competidores diversos, no precisamente estdn dentro del sector de manufacturas. A

continuacion se enlistan los principales competidores diversos:

D

3

Tiendas de autoservicio como Aurrera, Comercial Mexicana, Gigante, SAM’S, entre
otros. Fstas tiendas de autoservicio tienen integrada una seccién de productos de
panaderia producidos por la propia empresa, ademds, de los productos empaquetados
(congelados o no) que vienen de otros paises. Uno de los problemas que representa la
venta de pan en estas empresas que pertenecen al sector Comercio, es el bajo precio del
pan, los empresarios de empresas panificadoras han hecho patente a través de la
CANAINPA su disconformidad, pero los representantes de los supermercados
argumentan que, €l bajo precio se debe a que es una manera de atraer a la clientela y

que su ganancia es a través de la venta de otros productos.

Empresas con otro tipo de giro tales como: Sanbems, Los Bisquets de Obregén,
Tiendas departamentales como Liverpool, Palacio de Hierro, que aparte de vender
productos de origen extranjero, manejan galleteria y confiteria, y en temporada llegan a
vender la rosca de reyes, logrando asi que este producto que es una buena fuente de
ingreso de temporada para las panaderias tradicionales se venda en “todos lados” y su

venta no sea exclusiva de panaderias.

Las empresas de panaderia industrializada como Bimbo, que cubre diferentes puntos

de la demanda del pan a través de expendios, supermercados, miscelaneas, etcétera.

35 Plaboracion con datos de INEGI (1999), XV Censo Industrial. Censos econdmicos 1999, Tabulados
Basicos, p. 31.
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Una desventaja que presentan este tipo de productos es, la menor variedad de los
productos industrializados, pero esta desventaja parece estar opacada por las ventajas
que tienen en cuanto a amplia distribucion, bajo costo (por la economia de escala),
“frescura”, vida “larga” del producto, publicidad, entre otros. Ademas, en el caso de

Bimbo, su linea se ha ampliado al pan blanco, al introducir la telera.

4) El comercio ambulante que son los llamados “clanchicholes™, la venta es realizada en
triciclos, en la via publica, sin ningin control, y muchas veces (comentario de
empresarios) su punto de venta es en la misma calle de la panaderia, liegando a ser a
veces en nimero de 11 ambulantes.
= Son basicamente dos proveedores del comercio ambulante, por un lado, se encuentra

el pequefio productor no establecido que pueden ser panaderos retirados o

desempleados. Una de las ventajas que tienen sobre el comercio establecido es el

bajo costo del pan que puede ser debido a:

a} Baja calidad y el bajo consumo de los insumos tradicionales del pan
reemplazados por colorantes y mejorantes, hace que éstos, trabajen con costos
menores que la panaderia establecida,

b) Los costos fijos como seguro social, sueldos, renta de local, etc., no los tienen.

¢} No pagan impuestos de las ventas generadas.

d) No tienen preocupacién de la utilidad, ya que al no pagar impuestos, la utilidad
es “libre”.

s Otro proveedor del comercio ambulante son las mismas panaderias establecidas que
dan a venta sus productos, claro que con un precio menor al de Ja panaderia. La idea
es que, “si alguien me va hacer la competencia afuera, voy a poner mi propio

producto a competir también”.
5.5.2 COMPETIDORES POTENCIALES
1) Dentro de los competidores potenciales, se pueden considerar a las empresas

transnacionales, que saturan el mercado mexicano con sus diferentes productos, y los

productos de panificacién no son la excepeion, sobre todo los productos de pasteleria.
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Aunque realmente, estas empresas no son competidores potenciales sino son ya una

realidad,

2) Puede ser que los competidores potenciales no se den precisamente es términos de
establecimiento de empresas panaderas propiamente dichas, sino que no hay que olvidar
que se esta compitiendo en un mercado globalizado, y que se puede esperar que los
competidores potenciales aparezcan de tas formas menos imprevistas, come lo fue la
entrada de los productos de panificacién a través de los supermercados. El bloqueo a la
entrada de los competidores potenciales no se estd dando precisamente en cuanto a
barreras de entrada por costos de instalacion altos para abrir una panaderia; ni por el
capital minimo reducido, necesario para funcionar una empresa (el comercio ambulante
opera con ambas ventajas); sino simple y sencillamente parece ser que las restricciones
no a la entrada, sino a la permanencia dentro del sector se da en términos de

condiciones competitivas desiguales.

A cerca de las “Boutiques de pan”, fueron creadas en Furopa®® para dar una imagen
dinimica y estética a la industria panificadora. Estas son instalaciones en donde el producto
se aprecia a través de mostradores con un toque luminoso para llamar la atencién de los
consumidores, La idea es mostrar un concepto de higiene y actualidad, apoyada en una
excelente atencion personal, y una amplia variedad de bizcocheria, pan francés y alta
pasteleria, ademds, se pueden ofrecer otros productos tales como: embutides, cremeria,
postres, ensaladas, pollos rostizados, y hasta abarrotes, ampliando asi el dmbito de

CONSUmMo.
5.53 PRODUCTOS SUSTITUTOS

Se ha querido presentar el modelo de Abell (Industria, Negocio y Mercado), para poder
visualizar cuales podrian ser los productos sustitutos de los productos de panificacién, ya
que en la consideracién de la tesista, las distintas fiunciones del pan, relacionadas con las

dimensiones de ef grupo de clientes a quien va dirigido y las diferentes industrias que

36 CANAINPA {1993), “El mundo del pan™, afio 5, nimero 41, enero, p. 65.
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pueden suplir esta funcidn representan mejor ¢l aspecto de la sustitubilidad. Como se

observa en el Cuadro 4.

1

2)

3)

Grupo de clientes servidos: clientes locales, regionales, nacionales e internacionales. En
el caso de las panaderias, 1a encuesta reveld que la mayor parte de clientes son locales,
y para el caso de ciertos “grupos de empresas” con cobertura en otras regiones, los
clientes son regionales, aunque la produccién de pan es local. El aspecto nacional ¢
internacional se encuentra vinculado a la produccién industrializada (panaderias y

pastelerias industrializadas y empresas transnacionales).

Funciones que el producto o servicio cubre a dichos clientes, lo que esta estrechamente
relacionado con las necesidades satisfechas. Las funciones de los diferentes productos
de panificacién son:

* Golosinas para el caso del pan de dulce y el pastel;

» Alimento, aunque el pan en si no puede ser considerado un alimento, la agitada vida
citadina y la incorporacién de la mujer al aparato productivo hacen que sea utilizado
como desayuno muchas veces y hasta como comida,

* Complemento de la alimentacion, en el caso del pan blanco o integral.

» Simbolo religioso, en el caso de ciertas regiones en nuestro pais cumple este
producto un aspecto social y cultural determinado.

* FElaboracion de ornamentos (manualidades), como en ¢l caso de los productos

uechos con miga de pan.

Tecnologia empleada o cémo se ofrece el producto, es decir, la forma en que una
funcion es cubierta; cada tipo de tecnologia puede ser distinta o una forma de cubrir las
funciones. De esta forma, cabria hablar de distintas industrias tales como: galletera,
pastas, panaderia industrial, panaderia tradicional, boutiques de pan, supermercados,
tortillerias, pizzerias, etcétera. Desde cada una de ellas se puede tratar de satisfacer las
distintas necesidades a los diferentes grupos de clientes. Por ejemplo, las distintas

funciones pueden sustituirse por los siguientes:
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= Golosinas diversas provenientes de diferentes industrias ajenas a la panificacion,
como las de dulces y confiteria, conservas, galletas, bocadillos, entre otras.

* En alimento se tienen a las distintas clases de sopas o pastas.

* Como complemento de la alimentacion, los productos mas cercanos son la tortilla
de harina de maiz, tostadas, galleta, pastas y los panes hechos a base de diferentes
iipos de harinas como centeno, girasol, arroz, entre otros.

* Simbolo religioso, aunque el pan no ha sido sustituido en este aspecto ya que
cumple un papel muy importante, las diferentes industrias productoras diferentes a
la de panificacion, pueden producir este producto y captar una parte del mercado.

= En caso de los productos hechos con miga de pan (migajdn), los sustitutos podrian

ser materiales como pastas especiales para su elaboracién.

& T
: Cuadro 4.
v 6CLOSINA v
~ MODELO DE
v ALIMENTO - '
« ABELL ' .
+ COMPLEMENTO z
DE DIETA
-
v simBoLO <5$r
RELIGIOSO ¥ ¥ ¢
X
+ MANUALIDADES ¥ @g 69 Elg
$ & & 3
o GRUPOS DE
Ll CLIENTES

¥ PASTELES, BOCADILLOS, GALLETAS, GOLOSINAS ETC

« PAN BLANCO, PAN INTREGRAL ¥ PAN DULCE
« PASTAS PARA SOPAS, PIZZAS
¥ TORTILLAS DE HARINA DE TRI&O
¥ TORTILLAS DE HARINA DE MAZ

v TOSTADAS, TAMALES
TECNOLOGIAS

Los productos que merecen la maxima atencidn son aquellos que, estan sujetos a tendencias

gue mejoran su desempeiio y precio contra el producto del sector industrial, come lo serfan
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los producidos por la industria mecanizada de la panificacién y los productos
transnacionales que mancjan bajos costos de fabricacién y materias primas en el mercado

nacional e internacional.

La sustitucién puede darse también, no solo en el producto en si, sino también en los
ingredientes principales o especiales del pan. Esto podria marcar una nueva tendencia en el
producto como son los productos fight que tienen que ver con la “moda” del cuidado de la
salud y la silueta, tomando como ejemplo a las grasas y aceites, las dreas de investigacion
con mayor nimero de registros en el transcurso del tiempo son precisamente aquellas en las
que se busca el modo de sustituir el uso de las grasas y los aceites por productos bajos en
calorias tanto en Europa como en US.A En la tabla 32 se enlistan los ingredientes

principales o especiales del pan y sus sustitutos.

Tabla 32. PRINCIPALES INGREDIENTES DEL PAN ™' Y SUS POSIBLES SUSTITUTOS

Ingrediente  Composicién Sustituto Ingrediente Sustituto
principal (%) especial @
Harina de 60 Harinas de trigo integral. Huevo Huevos “Omega 3" bajos en
Trigo Otros tipos de harina como €] colesterol.
centeno, arroz, amaranto, etc.
Leche/ 0.25/32 “Sustituto de leche” Productos lacteos
agua (mantequilla y
margarina)
Grasa 111 Aceites fight, bajos en calorias, Frutas secas y
Pectina semillas
Azicar 4.7 Sucralosa Edulcorantes
Sal 1.26 Especias
Levadura 1.26

(1) La composicién en pot ciento es la del pan blanco.

(2) Los ingredientes especiales, no se manejan por peso, por tanto no se muestra su porcentaje de
COomposisicion.

Fuente: Elaboraci6n propia.

La semilla de amaranto, originaria de nuestras tierras, debido 2 su alto contenido de
proteinas se considera un alimento muy importante. Su valor nutritivo es de
aproximadamente 63% de carbohidratos, 15.8% de proteina, 7.12% de grasa, ademas de

calcio y fosforo. El amaranto es una opcién mas para la elaboracién de un tipo de pan,

7 Ortega r., Brisefio A. (1999), “Tendencias tecnolégicas en el drea de aceites y grasas comestibles. Estudio
basado en e! anlisis de registros de patentes realizados en los (ltimos diez afios™, inédita.
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ademds, es también un sustituto de la Ieche,3 8 teniendo las caracteristicas de ser libre de
colesterol y grasa, no necesita refrigeracidn y es un producto mucho mas barato. Rodolfo
Neri, el primer astronauta mexicano, experimentd con ellas en ¢l vuelo espacial en que

participé a mediados de la década.*

Debide a que nutricionalmente las prasas por gramo producen muchas mas calorias (9
kcal/gramo) que los carbohidratos o las proteinas (4 kcal/gramo), hay un verdadero deseo
de suprimirlas o disminuirlas. “La pectina s¢ ha introducido en varios productos para
reemplazar a las grasas, ademads tiene la ventaja de ser una fibra soluble natural que se
encuentra en frutas y legumbres. Evaluaciones realizadas en el Instituto Americano de
Panificacién de Kansas, demostraron que este producto funciona bien como reemplazo de

la grasa en galletas y bizcochos.™"

CANAINPA presenta en su revista, un “sustituto de leche”"

como una alternativa para
abatir enstos del producto panificado. Este producto presenta varias ventajas, entre las que
se encuentran:* libre de lactosa; no contiene colesterol; contiene cultivos lacteos acidos
utiles para la digestion; contiene caseinato de sodio, que properciona una textura rica y
cremosa a bebidas en donde la harina de soya da una textura dspera y un sabor amargo;
rinde 36% mas de producto terminado, por lo que el costo de la leche en polvo tendria que
ser 26.5% abajo del costo del sustituto para igualar el del producto terminado; ademas,
contiene proteinas, carbohidratos, grasa, vitaminas y minerales; no provoca congestion

nasal, es ficilmente combinable y no hace espuma ni nata; tiene cuatro afios de vida sin

presentar pérdida de sabor ni deterioro nutricional y no presenta el factor XO {oxidaccidn).

Para el caso de la sucralosa (hecho a partir del azdcar, sacarosa), es un endulzante bajo en
calorias que puede ser consumido por todos incluse diabéticos, nifios, durante el embarazo

y la lactancia, por tal motivo no requiere etiquetas de advertencia o declaraciones de

3 CANAINPA (1997), “El mundo del pan”, afio 9, nimero 94, junio, p. 16.

¥ CANAINPA (1996), Op. Cit., aflo 8, nlimero 80, abril, p.50.

4 CANAINPA (1992), Op. Cit., afio 4, numero 40, diciembre, p. 56.

4! El sustituto es una combinacion de ingredientes lacteos, contiene varios tipos de carbohidratos {glucosa,
azicar simple, disacaridos, oligosacaridos y polisacéridos).

42 cANAINPA (1996), Op. Cit,, afio 8, nomero 78, febrero, p. 58.
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informacién al consumidor. Este producto novedoso ha sido aceptado por la OMS asi como

por la 8.5.A. en México,*?

La importancia de analizar los sustitutos de los ingredientes de los productos de
panificacién reside en que, si no estamos pendientes de las nuevas tendencias del mercado,

estaremos fabricando el mismo producto con caracteristicas no deseadas por el consumidor.

5.5.4 CLIENTES

Aungque no existe un grado de diferenciacion apreciable en cuanto al producto, la efeccién
de los consumidores en un sentido prictico, se puede deber con base a ciertas
caracteristicas tales como: precio, marca, comodidad en la adquisicion del producto,
atencion y servicio al cliente, nuevas tendencias en et mercado como la salud, mayor
tiempo de duracién en la calidad del producto (frescura, sabor, mayor vida de anaquel,

ete.).

En cuanto a la preferencia del consumidor, por el lugar de compra en nuestro pais
{México), un estudio realizado por el Instituto de Mercadotecnia de Alimentos (EUA.), en
la revista “El mundo del pan” reveléd que el 36% compra pan a través de panificadoras
tradicionales y un nimero igual para las panaderias de supermercades, ¢l comercio

ambulante abarca un nada despreciable 21%, como se muestra en {a Grafica 11.

Otros aspectos a tomar en cuenta en los consumidores, son que:

= El volumen de compra del cliente es pequefio y al menudeo;

= La poblacién mexicana consumidora de pan es muy numerosa y su poder adquisitivo
que en algunas regiones es alto, las hace “estar en posicion ventajosa” al momento de
elegir el lugar de compra del producto;

» El cliente es el consumidor final, por lo que el riesgo de integracion hacia atrds parece
nulo;

= No oxiste practicamente riesgo de cobro, pues las ventas son de contado.

U CANAINPA (1997), Op. Cir., afio 9, nimero 97, septiembre, p. 62.
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* Cambios significativos en los habitos de compra del consumidor por cambios
demograficos (creciente consumo de pan en dreas rurales); de estilos de vida (agitada
vida citadina e incorporacién de la mujer al aparato productivo, salud). Un ejemplo de
cambio en ¢l hdbito de compra de pan, es el que se esta dando en Espafia, pais en €l cual

se ha avivado de nuevo el gusto por comer pan recién “salido del horno”.

Grafica 11. ; DONDE COMPRAN PAN LOS MEXICANOS?

Expendio/smbutantaiy
2%

Fuente: CANAINPA (1998), “El Mundo del Pan™, afio 10, nimero 107, julio, p. 64,

5.5.5 PROVEEDORES

Aunque la harina, que es el componente mayoritario del pan, se vende a través de diferentes
empresas (supermercados, Central de abastos, etc.) ¥ no exclusivamente por las empresas
molineras, la reduccion en el namero de molinos y un mayor control del mercado por parte

de estos, planteara en lo futuro, el problema de mayor poder de negociacion de los
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proveedores, pudiendo imponer en el futuro, condiciones de venta, precio y calidad de los

productos.

Por ¢l momento, los productos sustitutos de la harina de trigo no representan una fuerte
amenaza para el proveedor, no en nuestro pais, pero en caso de cambiar ¢sta tendencia, el

poder de negociacién del proveedor puede frenarse.

Aunque la industria molinera vende la harina de trigo a diferentes sectores industriales, €l
sector de panificacion en particular representa el cliente mayoritario, ya que el consume de

harina de trigo por este sector alcanza el 60%.

Aungque los proveedores de harina no plantean una importante amcnaza de integracion
hacia delante (hacia la panificacién), ciertas empresas de panificacién como Bimbo, han
realizado una integracién hacia atrds, ya que Grupo Bimbo maneja molinos (ver Anexo
Estadistico tabla 11} y ademas se ha adentrado en un proyccto de siembra de trigo “Trigo

panadero 2005”, logrando asi, tener presencia en toda la cadena agroindustrial,
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6. RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INVESTIGACION

6.1 DATOS GENERALES DE LA MUESTRA

La muestra estuvo constituida por 21 empresas pequefias y 3 empresas medianas haciendo
un total de 24 empresas, todas ellas pertenecientes al sector de panificacién en el Distrito
Federal y comprendidas en las siguientes delegaciones: Iztapalapa 4 empresas encuestadas,
Venustiano Carranza 3, Cuauhtemoc 3, Xochimilco, Alvaro Obregén y Miguel Hidalgo con
2 empresas cada una, Milpa Alta, Tlahuac, Magdalena Contreras, Tlalpan, Gustavoe A.
Madero, Azcapotzalco, Coyoacén, e Iztacalco una empresa de cada una delegacion. Para la

ubicacion de cada delegacion, ver el Cuadro 5.

Cuadro 5. o
Distrito Federal: DivisionfPolitica Delegacional g
N ——

+SEDE DELEGACIONAL

002 Azcapotzalco

003 Coyoacan

004 Cugjimalpa de Morelos
005 Gustavo A Madero
006 Iztacalco

007 iztapalapa

008 Magdalena Contreras, La
009 Milpa Alta

010 Alvaro Obregdn

011 Tiahuac

012 Tlalpan

013 Xochimilco

014 Benito Juarez

015 Cuahutemoc

016 Miguel Hidalgo

017 Venustiano Carranza

Fuente: http:/fwwww.ddl.gob.mx
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Los nombres de las empresas, asi como los datos generales pertenecientes a cada una,
o se dan a conocer por guardarse lu confidencialidad hecha a cada empresario,
compromiso sin el cual, no se hubiera podido obtener la informacidn pertinente para

el presente estudio.

El tamafio de las empresas se determind con base a la clasificacién anterior del INEGI (ver
Tabla 3), la cual clasificaba a las empresas de acuerdo al nimero de empleados y al ingreso
anual, ya que 1os resultados de a encuesta estin basados a datos de 1999. Para el tamaiio de
las empresas s6lo se tomé en cuenta el nimero de empleados, ya que no se contaron con los

datos de ingresos de ventas anuales.

La empresa mas antigua encuestada data de 1870 y la mas reciente de 1999, el niimero
promedio de empleados de las pequefias empresas encuestadas es de 34 empleados por
empresa y de las medianas es de 208 empleados/empresa. El promedio de empleados de la

muestra es de 62 empleados.

El perfil de datos generales de los empresarios encuestados comprende los siguientes

puntos:

= Tipo de organizacion legal, se encontré que la mayoria de las empresas (87.5 %) son
sociedades mercantiles' de las cuales 20 empresas estdn constituidas como Sociedad
Andnima y 1 como Sociedad de Responsabilidad Limitada, el resto de las empresas son

propietarios (nicos.

* La administracién es profesional en el 66.6 % de los casos y el resto es administracién
familiar. El aspecto profesional incluye casos de caracter dual, ya que precisamente

alounos de los “socios” quienes también administran a la empresa (y tienen una carrera
g p

"El Art. 1° de la Ley de Sociedades Mercantiles reconoce como tales a las siguientes: Sociedad en nombre
colectivo; Sociedad en comandita simple; Sociedad de responsabilidad limitada; Sociedad andnima; Sociedad
en comandita por acciones; y Sociedad cooperativa.
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o titulo profesional) son también familiares (hijos de los duefios, esposa, otros), El dato

que se presenta a continuacidn, corrobora este hecho.

Un 66.6 % tiene una {ormacidn académica superior (a nivel licenciatura), le sigue con

un 20.8 % los que tienen una educacion media superior y por ltimo los que tienen una

educacion basica son el 12.5 %. Ninguno tiene formacién a nivel de posgrado.

Antes de entrar al negocio del pan, los empresarios tenian diversas ocupaciones

anteriores:

a)

b)
c)
d)

€)

Empresarios con un 37.5 %, la mayoria dentro de la misma rama de alimentos ¢
restaurantes;

Puestos gerenciales en otras empresas abarca un 20.8 %;

Comerciantes con un 16.7 %;

Empleados un 12.5 %,

Otros, el 12.5 % han sido en su mayoria profesores.

Dentro de los motivos para entrar al negocio del pan se encuentran:

a)
b)

c)
d)

Relaciones con socios con un 37.5 %;

Los conocimientos previos del negocio también fueron importantes para entrar a
este sector siendo un 25 %.

Herencia es importante en este sector aunque no decisivo, €s de 25 %.

El anélisis del potencial del mercado que tiene este sector ha sido, para tres de los

empresarios, un motivo de entrar al negocio (12.5 %).

Las relaciones con socies y los conocimientos previos del negocio han ocupado un lugar

mas relevante que el de la herencia y esto tiene dos explicaciones posibles.

Por un lado, se alude al hecho que los hijos o familiares de duefios de panaderias muy
probablemente no seguirian el negocio del pan por tradicion (a no ser por ser socios), ya
que muchos de ellos no han sido panaderos y también porque ellos ya tienen una formacion

académica la cual no ha sido precisamente para quedarse en el rubre de la panificacion, esto
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se constata por €l hecho de que a pesar de tener un nivel de licenciatura, los cenocimientos
sobre el uso de tecnologia de la empresa se han adquirido a través de la ayuda de padres,

parientes y amigos y por autoaprendizaje y no necesariamente a través de la escuela.

En segundo lugar, los conocimientos previos del negocio se han debido al hecho de haberse
desenvuelto en este sector ya sea a través del aspecto familiar, o bien a su ocupacion
anterior que, como se pudo observar, un 33.3 % han sido empresarios dentro de la misma

rama de alimentos o restaurantes.

* La adquisicién de conocimientos tanto sobre la tecnologia como el manejo
administrativo de las empresas panificadoras ha sido principalmente a través de padres,
parientes y amigos, y en segundo lugar, por autoaprendizaje:

a) Uso de la tecnologia en la empresa fue en un 50 % a través de padres parientes y
amigos, y un 37.5 % autoaprendizaje, el resto fue a través de la escucla o de un

trabajo anterior.

b) Manejo administrativo de la empresa un 41.7 % es a través de padres parientes o
amigos, un 37.5 % por autoaprendizaje y el resto a través de la escuela o bien por un

trabajo anterior.

El hecho que el aspecto tecnolégico se aprenda de los padres, parientes y amigos en alto
grado y por autoaprendizaje, tal vez se deba a que por siglos el oficio de ser panadero no se
adquiere en la escuela sino que ha sido transmitide de una generacién a otra. De hecho, a lo
que mas se aproxima en México es el Ingeniero en Alimentos. Haciendo una busqueda
sobre los cursos sobre panaderia y reposteria que se imparten en D. F. se han encontrado los

siguientes.

La carrara que se imparte en el CONALEP, es la de “Profesional Técnico en alimentos y
bebidas”, se lleva a cabo en seis semestres (3 afios) ¥ en el ultimo semestre uno de los
cursos que se imparte es el de “panaderia y reposteria” quc consta de 72 horas (50 de

practica y 22 horas de teoria), esta carrera esta mas orientada al drea de turismo. Ademas,
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s6lo 3 planteles en el D.F. imparten dicha carrera y son; CONALEP V. Carranza II,
CONALEP Magdalena Contreras y CONALEP Tlaipan. Cabe aclarar que no hay mucha

demanda por esta carrera que tiene aproximadamente 4 afios de ser creada como tal.

La CANAINPA por su parte, también imparte cursos para el gremio panadero, estos cursos
son de actualizacién, o de ensefianza en la elaboracion de ciertos panes y se imparten

durante todo el afio.
Otro tipo de empresas que se dedican a impartir cursos sobre pasteleria y panaderia son:

» Centro Culinario de México A. C., que ha desarrollado programas educativos, en los
que se cuentan dos Diplomados, uno en “Pasteleria Francesa” que se imparie una vez
por afio aproximadamente y otro en “Diplomado Profesional en Pasteleria y Panaderia”
que en septiembre de este afio serd su inauguracién como tal. Los cupos también son

limitados a 16-20 personas y la duracién es de aproximadamente 3 meses.?

» La Universidad Anahuac del Sur,’ en su Instituto de Gastronomia imparte un
Diplomado que se especializa en el area de panaderia y reposteria, el cual tiene una
duracion de 9 meses (8 horas a la semana). Dicha Universidad, considera que cada vez
son mas los establecimientos de alimentos y bebidas que requieren de profesionales con
los conocimientos adecuados en panaderia y reposteria y sin embargo son pocos los que
cuentan con esta educacién y especializacién, por lo que el campo de trabajo es muy
amplio. Ademés, imparte un curso en “Arte de panaderia y reposteria” certificado por el
Instituto Culinario de Nueva York de la misma duracion que el anterior (32 horas por
semana) y como requisito indispensable el tener un 80% del idioma inglés, ya que estos

son impartidos en ese idioma.

En cuanto a los cursos impartidos en Espafa, éstos son a través de varios “Centros de
formacién” o “Escuelas de panaderia” distribuidos en todo el pais (28 en total, segin la

pagina web de CEOPAN), asi como otras escuelas particulares. Ademas, 52 provincias de

? hup:/iwww.ccm-ambrosia.com.mx/cursos. html
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Espafia cuentan con su propia asociacion o gremio para esa region. Algunos de los cursos

impartidos en estos centros son 1os siguientes:

* Curso de Iniciacién, que es para personas desempleadas, tiene una duracién de 500 &

600 horas y se imparte en 5-6 meses, aproximadamente.

*  Los Cursos de Reciclaje (Técnico en Panificacién, Técnico en Panes Especiales, eic.),
son cursos que hasta ahora se han dirigido Gnica y exclusivamente a personal ocupado
del sector de panaderia, con ¢l objeto de reciclar y ampliar conocimientos, por lo tanto,
para realizarlo se debe estar trabajando en una panaderia. Estos cursos tienen una

duracion de entre 20 y 40 horas y se realizan en 1 6 2 semanas.

* No obstante, en algunos de estos centros se tienen cursos de panaderia para todas
aquellas personas que no vienen por ninguna de las dos vias anteriormente planteadas

(desempleados vy trabajador en panaderia).

La Escuela Europea de Pasteleria y Gastronomia de Espafia del reconocido pastelero
Francisco Torreblanca® (Mejor Pastelero Artesano de Espafia 1988 y Mejor Maestro
Pastelero de Europa en 1990). Esta escuela programa cursos completos especiales de
perfeccionamiento y aprendizaje en todos los apartados de la pasteleria {(confiteria,
heladeria, bolleria, bombones), azlicar (estirado, colado, entre otros). La duracién de estos
cursos es de once meses aproximadamente. Los alumnos pasan por todas las disciplinas,
con la duracion oportuna en cada una hasta que ¢l alumno reciba el titulo acreditativo de las

distintas especializaciones.

Cabe también aclarar que la formacién del panadero en Espafia, es mas sélida y se lleva a
cabo mediante centros y escuelas dedicados especificamente a esta drea, sin por ello
menospreciar la calidad panadera en nuestro pais, sino sefialando enfaticamente la
diferencia de la falta de “Centros o escuelas” dedicadas a esta profesion en nuestro pais.

También hay que considerar el aspecto cultural en cuanto a esta profesidn, ya que mientras

? hitp:/iwww.uas. mx/diplomados/CORDON/pasteleria.htm
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en Espania el ser panadero es visto corno una profesidn y arte, como mencionaba el Sr. José
Pedro Orio, presidentc de ASEMPAN® en la 2° Convencién y Exposicién de Materias
primas, Equipo y Maquinaria de fa Industria Panificadora, Pastelera, Hotelera y
Restaurantera, organizada por la CANAINPA y ANPROPANS en el WTC, “el panadero en
Espafia es muy querido y apreciado por la clientela™, el caso en México es visio por una
parte a través de un oficio, y ademas, no siempre tiene esa “apreciacion” o contacto directo
por parte de la clientela. Otro aspecto distintivo de la demanda de la “formacién de
panaderos” se debe una parte importante, al mayor niumero de empresas en este ramo, ya
que en Espafia para abril del 2000 contaba con 179,301 empresas, mientras que en México
a datos de 1998 eran 31,831 empresas (que aunque no son datos del mismo afio, ia industria
mexicana no ha tenido un crecimiento considerable como para que, en dos afios haber
alcanzado esta cifra), es légico que por consiguiente, emplee a un mayor nimero de
personal, esto es para Espafia 336,811 empleados y en México casi la mitad de Espafia,
156,647empleados para esas mismas fechas.” Se puede apreciar también, que hay una

mayor ocupacion de personal en relacion al nimero de empresas en México que en Espafia.

Las caracleristicas més sobresalientes en cuanto al perfil general del empresario, se

presentan en la Gréfica 12.

* http://www.torreblanca.net/totel htim

* Asociacion Provincial de Empresarios Fabricantes-expendedores de Pan de la comunidad de Madrid,
Espafia.

¢ Asociacion Nacional de Proveedores Profesionales de la Industria del Pan, reposteria y similares, A. C.
7 Datos obtenidos de la pagina http://www.ceopan.es/
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Grifica 12. PERFIL GENERAL DEL EMPRESARIO

- Tipo de organizacidn legal
Sociedad Mercantil

* Tipo de administracion
Profesional

- Formacion académica del empresario
Educacion superior

« Ocupacién anterior del empresario
Empresario

* Motivos para entrar al negocio
* Relaciones con socios
* Conocimientos previos negocio
- Herencia
» Como adquirid conocimientos sobre:
a) uso de /a tecnologia en la empresa
* Padres/parientes o amigos
* Auto-aprendizaje

b) manejo administrativo de
« Padres/parientes o amigos
+ Auto-aprendizaje




6.2 NIVEL EMPRESARIAL
6.2.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA Y FORTALEZAS COMPETITIVAS.

Por la parte de objetivos estratégicos, los resultados de la encuesta mostraron que, un poco
mas de la mitad de las empresas encuestadas (55.16 %) nunca o esporadicamente maneja
objetivos estratégicos por escrito, el resto, frecuentemente o casi siempre los maneja por
escrito v los toma en cuenta para la conduccién de la empresa. Este es un punto crucial en
cualquier tipo de empresa, ya que la responsabilidad de los dueifios o administradores
consiste en planear el futuro a largo plazo de la organizacién. Para ello, la empresa debe de
contar con objetivos y estrategias que la definan y aprovechar las oportunidades haciendo

frente a las amenazas del entorno.

Por otro 1ado, la mayoria de las empresas (62.5 %) si cuentan con una estrategia corporativa
(aunque sea informalmente) para competir en los mercados en los que participa, un 12.5 %
lo realiza de manera ocasional y un menor nimero de ellas no lo hace (25 %). Referente a
éstos dos tltimos grupos, habria que recalcar la importancia de la estrategia corporativa, ya
que ésta va a definir la direccion a largo plazo que seguira la organizacién y determinara las

metas que serd preciso alcanzar para que la empresa tenga éxito (realizaci6n de acciones).

Para establecer la estrategia corporativa de la empresa, ésta debe tomar en cuenta tres
decisiones estratégi':as:8

1. Determinar la misién de la compaiiia;

2. Vigilar los cambios en el entomo y ajustarse a ellos;

3. ldentificar y desarrollar las capacidades fundamentales de la empresa.

Respecto al segundo punto (vigilancia de los cambios en el entorno), los datos que arrojo la
encuesta en este rubro estan muy dispersos, lo que queda claro en estas empresas es la
importancia de los competidores, ya que el 83.3 % de ellas frecuentemente a siempre

siguen en forma constante el comportamiento de sus principales competidores (los aspectos

® Krajewski L., Ritzman L. (2000}, Op. Cit., p. 28.
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que analiza la empresa respecto a sus competidoras se describen en la seccion 6.4.1 que

corresponde a la vigilancia de los mercados).

El entoino de negocios externo en el cual compite una empresa, cambia continuamente y €s
necesario que las empresas se adapten a esos cambios. Por ello, es de suma importancia que
los empresarios vigilen las nuevas tendencias en el mercado, la industria y la sociedad
{socioecondémicas) en busca de oportunidades o amenazas potenciales, Seria necesario que
las empresas tomen en cuenta también otros aspectos aparte de los competidores como son:
el entorno sectorial en el cual se mueve la empresa, el comportamiento nacional e
internacional de sus mercados y la informacion técnica, comercial y financiera que pueda

traducirse en oportunidades de negocios.

No solamente es importante el tener una mision, redactar los objetivos y estrategias de la
empresa, sing también el determinar sus capacidades competitivas ya que la buena
administracion, por s{ sola no es capaz de superar los cambios del entorno, Y un aspecto
importante que se encontrd en el 75 % de las empresas es que éstas si tienen identificados
los elementos que las distinguen de sus competidoras y que finalmente van a representar

sus ventajas competitivas.

Parie importante en toda empresa, es el aspecio de la planificacién. Para ello, la empresa debe
contar con metas u objetivos que definan el curso o estrategia a seguir para alcanzar dichas
metas. Como se pudo apreciar en los resultados de la encuesta, la mayoria de |as empresas no
maneja objetivos estratégicos por escrilo, y existe poca planeacién en cuante a aspeclos tales
como estralegias de desamollo de nuevos mercados, para la frayecloria tecnologica, de
reclutamiento y preparacion del recurso humano, de establecimientos de alianzas estratégicas
entre empresas, y los objetivos generales, que como empresa o corporacion le ayudaran para
tener sentido de direccion, enfocando los esfuerzos del persenal a la buena utilizacién de los
recursos. Ademas, estos objetivos deben ser bien definidos, claros, medibies y con un limite de
tiempo concretos, para permilir a las personas o gerentes, evaluar los avances logrados. Es
necesario ademas, tener una mayor integracion entre estrategias y objetivos para poder alcanzar
la posicion a donde se quiere llegar.
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6.2.2 ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

Este rubro muestra que si hay una estructura organizacional claramente definida en cuento
a puestos y funciones en las empresas encuestadas, aunque en la mayoria de las empresas
{75 %) esto es de manera informal, en tres empresas se encuentra a nivel de organigrama

(12.5 %) y en el resto incluye definicidon de puestos y funciones.

Pero a su vez, esta estructura generalmente no se adecua o esporddicamente se le hacen
cambios o revisiones para adecuarla a los cambios externos, y esto podria parecer una
desventaja sugiriendo pasividad y la poca actualizacién a los cambios de su entorno. Por
otro lado, en e! sector de la panificacién podria justificarse esta falta de actualizacion o
reestructuracion organizacional debido a que es un sector con pocos cambios en el producto
y en los procesos tradicionales a menos que se efectie una reestructuracién organizacional
por cambios en los procesos. Ademas, las dreas funcionales en las empresas panificadoras
sobre todo en las pequefias son fundamentalmente tres en la produccion: el patrén
(empresario), el “maestro panadero” y los “ayudantes de panadero”. Los empleados
administrativos en su mayotia son empleados de mostrador (ventas), ya que en buen
nimero de las empresas las actividades de contabilidad las contratan fuera de la empresa. Si
estamos hablando de las empresas pequefias con un promedio de 34 empleados/empresa, es
de esperarse que la estructura jerarquica no es muy grande, por otro lado se espera que la
estructura de las medianas empresas con promedio de 208 empleados/empresa esté mis
estructurada v hasta con ciertos departamentos tales como ventas, mercadotecnia,
operaciones, finanzas y recursos humanos, como se puede apreciar mejor en los

organigramas comparativos siguientes:

PRESIDENTE
Duefio de “Su panaderia”

Ventas] | Produccion] [Contabilidad
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| Gerente GeneralJ
|

Gerente de
Planta
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Desarrollo Gerenle de
Recursos Humanos | | Produccitn Control de Calidad de nucvos productos Crédito y Cobranza
Supervisor de Supervisor de Gerente de Gerente de
Produccitn Control de Calidad Compras Ventas
l
{ [ |

Maestro Maestro Maestro Almacén l - =
Biscochero Francesere Pastelero g 3
g 5
& =3
| chundoJ FSegundo | =

! Oficial | [ Oficial |

| Ayudante I I Ayudante l [ Ayudante |

Fuente: Rivera Cazares Fermin (2001), Aspectos técnicos y administrativos de la industria panificadora,
Tesis para obtener el titulo de Quimico Farmacéutico Bi6logo, Facultad de Quimica, UNAM, p.103.

En la primera figura se aprecia que en las pequefias panificadoras, no existen tantas

subdivisiones o departamentos como lo requeriria una mediana o gran empresa.

En la mayoria de las pequefias empresas, el departamento de ventas generalmente lo integra
el personal de mostrador, en algunas empresas se tiene un promotor de ventas, y en otras
empresas el duefio o administrador se encarga de las ventas de los productes a expendios y
otros lugares. El departamento de produccién esté integrado por el personal que elabora el
pan (maestro panadero y operarios); el departamento de contabilidad (en algunas empresas

se subcontrata este servicio); el departamento de recursos humanos y mercadotecria, por lo
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menos en las pequefias empresas no existen, aunque algunas funciones de mercadotecnia

las realiza el duefio.

La estructura organizacional en ia mayoria de las empresas panificadoras encuestadas, esta
presentada de manera informal, aunque si se encuentran claramente definidas fas funciones, es
de recordar la importancia de presentarla al nivel de organigrama, ya que dara estabilidad y
confiabilidad a las acciones de las personas que laboran en la empresa, dandoles un panorama
general de como esta estructurada la empresa, ademas se definen las responsabilidades, los
gerentes y subordinados. Por otro lado, el organigrama nunca muestra las refaciones informales
de la organizacién ni sus canales de comunicacidn, sin los cuales no podria funcionar con
eficiencia. Hay que recordar que, la estructura organizacional se debe adecuar a los objetivos,
recursos y ambientes (intemno y extemo), s decir, debe ser adaptativa al cambio y no una fuente
de resistencia a éste.

Las empresas alcanzan el éxito porque aprovechar todo aquello que son capaces de hacer
particularmente bien, es decir, las fortalezas peculiares de la organizacion. Entre esas
capacidades fundamentales, figuran las siguientes’ (el primer punto y el Gitimo se analizan
a continuacion):

1. Fuerza de trabajo

&

Instalaciones

Corocimientos financieros y de mercado

bl o

Sistemas y tecniologia

6.2.3 SISTEMAS DE INFORMACION

Al explorar esta dimension de desempefio en la empresa, también se evaliia como ocurre el
flujo de la informacién que requiere la empresa para tomar decisiones y realizar sus
funciones basicas. Encontrandose que el 75 % de las empresas frecuentemente o siempre
hacen uso de articulos de revistas técnicas para satisfacer las necesidades de informacidn de
su empresa. Por el contrario, pocas empresas utilizan siempre o casi siempre los siguicntes
documentos: normas técnicas (16.7 %); Patentes (8.3 %}); Estudios sociales, economicos y

de mercado (4.2 %); Estadisticas, precios, y variables financieras (16.7 %).

 Ibid, p. 29.
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Esto indica que la mayoria de las empresas {rabajan con fuentes convencionales y poco
actualizadas. En el caso de las patentes y normas técnicas es claro que estas son dos reas
fundamentales para la modemizacion tecnologica. Las empresas que hacen uso de estas
tecnologias tendran una venlaja en términos de datos e informacion.

Podria argumentarse que las patentes representan un costo que muchas empresas no quieren
pagar, pero hay patentes de consulta gratuita ya caducadas, pero ante tedo, la empresa
requiere adquirir conciencia sobre el beneficio que le brinda esta herramienta. La posesién
de patentes de una nueva tecnologia constituye una gran ventaja, por ejemplo cuando
QOscar-Mayer obtuvo la patente sobre una nueva tecnologia de envase al vacio para carnes
procesadas para el almuerzo, adquirié una clara ventaja en el mercado. Sus competidores

tuvieron que pagarle una prima para usar esa tecnologia.'®

6.2.4 RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACION

Otra capacidad fundamental de las empresas es su fuerza de trabajo, ya que si ésta es bien
entrenada y flexible permitira a las empresas responder a las necesidades del mercado en

forma oportuna.

Referente al pago promedio por jornada de trabajo tanta al personal gerencial y operarios
en su mayoria es similar al de ofras empresas, aproximadamente un 40 % de las empresas
paga a sus operarios salarios ligeramente superiores al pagado por sus competidoras, sobre
todo a los “maestros panaderos™, esta valoracién del “maestro panadero” se debe a que es el
poseedor del “paquete tecnologico” y de la asimilacidn tecnoldgica sobre todo del proceso

en la elaboracién del pan.

En cuanto al gasto en capacitacién del recurso humano en el drea administrativa, ésta es
casi nula, s6lo un 12.5 % gasta mas del 1 % de las ventas en este rubro, la mayoria de las
empresas (75 %) gasta menos del 0.25 % de las ventas, de este 75 % mads de la mitad no

gastan nada en cuanto a este aspecto. Cabe sefialar que, el drea administrativa en la

9 1bid.
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estructura organizacional de la empresa (sobre todo en la pequefia empresa) tiene un peso
mucho menor que la operacional, no asi en la mediana empresa, ni que decir de las

empresas mecanizadas en este sector.

En cuanto a los operarios las cifras se recrudecen ya que ¢l gasto en capacitaciéon menor del
0.25 % como porcentaje de ventas representa al 83.4 % de las empresas (en 54.2 % de las
empresa es del 0 %). Y mucho menos existe ¢l llamado “plan de carrera” en ninguna
empresa. Solo 2:24 empresas que representan el 8.3 % tienen un gasto mayor al 1.00 % de

las ventas a nivel de operarios y no son precisamente las medianas empresas.

Aungque la mayoria de los empresarios explicé que el bajo gasto en capacitacién se debe a
que por estar afiliados a la Camara Nacional de la Industria de Panificacién (CANAINPA)
ésta les proporciona cursos de capacitacién de manera gratuita, no lo justifica el hecho gue
el promedio anual de capacitacion y entrenamiento formal por trabajador menor a 8 horas
fue en la mitad de las empresas encuestadas. También hace referencia que reciben soporte
técnico en cuanto al uso de ciertos insumos por parte de los proveedores, por ejemplo de
margarinas, algin tipo de harina, etc. En la mayoria de los casos la capacitacién o mejor
dicho “actualizacién” se da en lo referente a disefios de pasteles (foto-pastel), uso de
nuevos insumos como margarinas que dardn una nueva consistencia, rara vez se refiere a
nuevos “panes” como podria ser el pan “chapata”. No hay que olvidar referente al aspecto
de capacitacién de los empleados sobre todo a nivel de operarios, el temor del empresario a
capacitar por temor a invertir en un recurso humano que terminaré por irse de su empresa.

Temor fundado pero no justificado.

La rotacién de empleados para 1999 tiene una distribucion variada, no sigue inclinacién
marcada, pero exactamente la misma cantidad de empresas tiene la menor y mayor rotacién
de personal. Es decir, 33.3 % de las empresas tienen una rotacién mayor al 16 % anual, la

misma cantidad tiene una rotacién menor al 5 % anual.

Se pudo observar que el 68% de las empresas toman en cuenta para el salario la

productividad y el desempefio de sus empleados, 20.8 % ocasionalmente toman en cuenta
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este aspecto y el resto de las empresas (12.5%) no liga el salario a la productividad. Este es
un punto positivo a favor de esta industria ya que el reconocimiento e incentivo salarial

fomenta el mejoramiento de la productividad.

Sin embargo, hay factores observados en la encuesta que se deberian tomar en cuenta. Se

ha podido observar en este sector que, en la mayoria de las empresas:

* No existen métodos formales de seleccion para la contratacion de los empleados {(en
75% de las empresas};

*  Ademas, los empleados no reciben un reporte periddico sobre su desempefio (70.8%), y
si éste se da, se realiza de manera informal en la mayoria de los casos;

* Aunado a esto, las empresas no disponen de sistemas que aseguren que todo proyecto
deje en los empleados un aprendizaje tanto para la mejora individual como
organizacional (54.2%) y otras empresas lo realizan de manera ocasional 20.8%
haciendo un total de 73%, un 27% de los empresarios si visualizan la importancia del

aprendizaje en sus empleados y en la organizacion.

Lo anterior unido al poco gasto invertido en capacitacion, afiade un punto menos a la
competitividad en el recurso humano pese a su importancia en una industria que emplea,

para la elaboracion de sus productos, mas mano de obra que las panaderias industrializadas.

Cabe resaltar la importancia del factor humano en las actividades de toda empresa y
especialmente en las empresas manufactureras como recursos valiosos cuya participacion es
clave para mejorar la competitividad, ya que el incrementar las habilidades de operarios y
gerentes, la forma en que estén organizados, capacitados y motivados, confieren a la empresa
una ventaja competitiva.

El empresario debe tomar conciencia que, la inversién en el recurso humano no es un gasto,
ya que la capacitacion que le brinde al empleado, garantiza que en forma constante y
adecuada, se cuente con el persenal que se necesita. Uno de los aspectos a invertir es en la

capacitacion del personal:
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» Capacitacién en el use de maquinaria y equipo. Aunque la mayoria de las empresas
refirio tener dominio sobre estas tecnologias, en el caso que nuevo personal se
incorpore a ia empresa provocara que pueda generarse el mal uso de la maquinaria y
por consiguiente, despetfectos en la misma, o bien, el equipo podria permanecer ocioso.

El beneficio de la capacitacion sera aprovisionarse de personal experto y capaz.

» (apacitacién en cuanto a la tecnologia de proceso. La capacitacion es importante para
el caso de este sector con escasez de mano de obra capacitada como se pudo apreciar en
la seccién de datos gencrales de la encuesta, en donde se refiere que los centros para
formacién de panaderos son escasos, ademas de referirse que muchos de los cursos
vienen integrados a otros cursos, como lo es el caso del Ingeniero en Alimentos y la
carrera de “Profesional Técnico en alimentos y bebidas”. También se refirio, que el
“maestro panadero” sin titulo que lo acredite, es el poseedor del paquete tecnoldgico, y

el pago por sus conocimientos es mejor valorado remunerativamente.

Otro aspecto a conmsiderar en estas empresas es la seleccion y contratacion de los
empleados. Es cierto que, aunque no existen centros de formacion de panaderos y por tanto
no se puede esperar que los aspirantes a puestos como “ayudante de panaderos” y otros,
tengan la experiencia y capacitacion para ocuparlos, €l seguimiento de cierlos pasos en el
proceso de seleccion permitird disminuir el alto indice de rotacién de personal en aquellas
empresas que presentan este problema. Ya que, permitird a la empresa contar con
informacion del aspirante sobre aspectos como experiencia, expectativas salariales,

disposicién para aprender y realizar el trabajo.

El proceso de seleccién también debe incluir un examen médice, sobre todo es este sector
en el gue el aspecto manual y el contacto del personal con las materias primas en la
elaboracién del pan, es directo. Uno de los requisitos no solo en panaderias sino en el sector
de alimentos es que, el personal que prepare los mismos, lo haga con técnicas higiénicas y
la adecuada vestimenta que incluye gorra y cubre boca, entre otros, los empresarios de
algunas panaderias explicaron la renuencia por parte de los empleados al uso de gorra y

cubre boca, poniéndose éstos solo durante la estancia del duefio en la panaderia. Dos
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panaderias de las encuestadas tienen bien establecido este habito en el personal que prepara
el pan, una ellas explicd (al preguntirsele cuanto tiempo le costo concientizar a sus
empleados del beneficio de éste habito) que le tomé tres afios logrario a base de estuerzo.
Ademas el examen médico asegurara el desempefio eficaz del empleado, protegera al
mismo personal y al consumidor contra enfermedades, y también contra reclamaciones

injustas de compensacién por parte de los empleados.

Otro aspecto importante en la higiene, que tiene un vinculo con el drea operacional porque
impacta en la calidad y productividad del personal es el de las técnicas de asepsia en la
elaboracion de los alimentos, sobre todo después de ir al bafio. En la 2* Convencion y
Exposicion de Materias primas, Equipo y Maquinaria de la Industria Panificadora,
Pastelera, Hotelera y Restaurantera, organizada por la CANAINPA y ANPROPAN en el
WTC, presentaron por parte de SSA, una serie de estudios que revelan la presencia de
microorganismos en las manos, el estudio se hizo al hacer un cultive de las manos en
diferentes periodos, que iban desde al lavado comun con agua corriente, lavado con agua
corriente durante 20 segundos, doble lavado con agua corriente durante 20 segundos (cada
uno), lavado con jabén, doble lavado con jabon, cultivindose en todos ellos
microorganismos, claro el niimero de colonias disminuia con el tipe de lavado realizado.
Por eso, la SSA aconseja que después del lavado de manos, se realice una “sanitizacion”, es
decir, pasar las manos en agua clorada o yodada después de lavarselas. Ademas de poner en
el piso del 4rea de trabajo un tapete humedecido con cloro o yodo, para evitar el paso de

microorganisinos provenientes de los pisos fuera de esta area.

Los procedimientos en la seleccion de empleados son los siguientes: "

1) Formulacién de la solicitud de empleo. Indica el puesto que quierc el solicitante y
proporciona informacion para las entrevistas.
2) Entrevista previa de seleccién. Proporciona una evaluacion rapida de la idoneidad del

solicitante.

" Stoner ). (1996), et al., Administracién, Prentice-Hall, 6* Edicion, México, p. 425.
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3) Pruebas. Mide las habilidades laborales del solicitante y su capacidad para aprender en
el trabajo.

4) Investigacion de antecedentes. Constata la veracidad de la solicitud del solicitante.

5} Entievista profunda de seleccién. Averigua mas del solicitante como persona.

6) Examen médico.

7) Oferta de empleo. Ofrece un sueldo y un paquete de prestaciones.

Algunos de los empresarios encuestados refirieron que un aspecto considerado para la
contratacidn de gente inexperta en determinados puestos, ademds de dar una oportunidad a
nuevo personal, es el empefio, voluntad y vocacién para hacer el trabajo. Ademis de
realizar los procedimientos de seleccion, es necesario que el empresario o encargado
oriente o socialice al nuevo empleado a cerca de “1) La informacién general de la rutina
laboral diaria; 2) Un resumen de la historia, el propésito, las operaciones y los productos o
servicios de la organizacion, asi como una idea de la manera en que ¢l trabajo del empleado
contribuye a las necesidades de la organizacién, y 3) Una presentacion detallada (quizd un
folleto) de las politicas, reglas laborales y prestaciones para empleados de la
organizacifm.“12 Con ellg, se desea lograr un mejor desempefio, motivacion y satisfaccion
en ¢l trabajo; esto ayudard a disminuir la tasa de rotacidn y mejorard la productividad al

aumentar el compromiso de los empleados.

También, la mayoria de las empresas encuestadas fallan al no dar un reporte periodico
sobre su desempefio a los empleados. E! reporte de desempefio guarda una fuerte relacién
entre la conducta y la retroalimentacion respectiva, ademas, fomenta el desempefio
deseable y desalienta el indeseable. El reporte de desempefio puede darse de manera
informal y dia a dia, comentarle al empleado si un trabajo estuvo bien o mal ¢jecutado, es
de suma importancia. Asi mismo, un reporte formal puede ser dado mensual, semestral o

anuatmente. El reporte formal tiene cuatro objelivos:”

1} Permitir que los empleados conozean, de manera formal, que calificacion merece su

desempeifio presente;

2 1hid, p. 4217.
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2) Identificar a los empleados que merecen aumentos por méritos;
3} Localizar a los empleados que necesitan mayor capacitacion. e

4) Identificar a los candidatos para ascenso.

Los aspectos posilivos en este sector en cuanto al recurso humano es que las empresas ligan
el salario a la productividad, hay un incentivo a la mejora continua, y hay una buena
asimilacién de la tecnologia de proceso y producto por parte de los operarios. Sin embargo,
hay que considerar que la inversién en capital humano resuita cada vez mds importante, no
solo para las empresas manufactureras, sino también en areas como las de servicios. Se
requiere hacer conciencia de que el aprendizaje constante va de la mano con las mejoras en
la productividad y por ende, mejoras en desempefio de la empresa que sc puede traducir en

aumento de ganancias.

6.3 NIVEL DE ESTRATEGIA Y GESTION FINANCIERA

6.3.1 DESEMPENO FINANCIERO

La mayoria de las empresas (83.4 %) considera que la rentabilidad de su empresa es de
regular a buena, una gran parte de los empresarios, o en el caso de las sociedades anonimas,
el consejo directivo, (54.2 %) analizan periédicamente esta rentabilidad, 29.2 % lo hacen
frecuentemente y e! resto ocasionalmente. También la politica de dividendos y nuevas
aportaciones siempre o casi siempre en la mayoria de las empresas (62.5 %) se marca en

funcién de la rentabilidad obtenida.

En una buena parte de las empresas sus ventas se han mantenido (45.8 %), en un 25 % ¢stas
han crecido y en el resto han disminuido o bien no saben. Sin embargo, la utilidad de la
mayoria ha sido de igual a la baja (87.5 %) debido al aumento del precio de los insumos y
la falta de movilidad del precio del pan (scbre todo del pan blanco) por la regulacion del
mercado y no del gobierno. Es decir, aunque ¢l gobierno ya no controla el precio del pan,

pudiéndose vender a cualquier precio, algunos empresarios consideran que el precio sobre

"3 thid,, p. 434.
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todo del pan blanco no se puede elevar porque la clientela no lo compraria a un precio alto,
ademas de que unas de las caracteristicas del comercio ambulante es la venta de pan barato
y no de calidad, que en muchos casos llega a ser de tan baja calidad que recibe ¢! nombre

de “pan de agua” porque es a base de harina més colorantes y mejorantes.

Dentro de los factores mencionados por los empresarios que contribuyen a ia rentabilidad
de sus empresas se encuentran en orden decreciente:

« Conocimientos del mercado y politica de ventas (en 54.2 % de las empresas);

»  Actividades administrativas (20.8 %);

*  Gestidn de recursos tecnolégicos (16.7 %);

s Gestion financiera (8.3 %).

La util’dad de la empresa tiene un uso mayoritario en maquinaria y equipo en el 62.5 % de
las empresas. Sin embargo, es conveniente sefialar que las dreas que reportan menos
atencion son el aspecto de expansion de la capacidad y el desarrolio tecnoldgico, 8.3 % y
4.2 % respectivamente. La razén puede deberse a la madurez del producto pan y a la

disminucion en las ventas.

Sobre el punto anteriormente expuesto, en el que la inversién en expansion de la capacidad
de la planta, desarrollo tecnolégico e inversién en ahorro son minimos, y las inversiones
mayoritarias de la utilidad en cuanto a maquinaria y equipo, nos puede indicar que las
empresas apenas sobreviven para dedicar la mayor parte de sus utilidades a las inversiones
en maguinaria o equipo y esto para suslituir algin equipo por otro mds nuevo o bien para
mantenimiento de los mismos. Esto se corrobora con el hecho de que la maquinaria o el
equipo que utilizan la mitad de las empresas encuestadas es mezcla de nueva con vieja (50

%), y el 37.5 % posee una maquinaria vieja pero util.
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No obstante, este sector presenta ventajas y son: una gran liquidez debido a que en casi todas
las empresas las ventas son realizadas al contado y en efectivo dia a dia; aita rotacion de
insumos por las caracteristicas del producto y un endeudamiento bajo en la mayoria de las
empresas. Estos son aspectos importanies ya que en todas las decisiones de negocios exislen
implicaciones financieras, y la fiquidez es una de eflas, ya que es un indicador de fa capacidad
de la empresa para satisfacer en determinado momento las deudas de vencimiento préximo. Por
otro lado, aunque la mayoria de fas empresas tiene un bajo endeudamiento, un 25 % de ellas
considera que tiene un endeudamiento mayor que el de otras empresas y un 16.7 % no sabe.
Este grado con el que la empresa se ha financiado con deuda puede llevar a la probabilidad que
la empresa pueda incurrir en incumplimientos futuros con relacion a sus obligaciones crediticias
(puede ser con proveedores de materias primas) y fiscales. Se sugiere una mayor coordinacion y
combinacién entre politicas de liquidez, politicas de administracion de activos y fas politicas de
administracion de deudas.

6.3.2 GESTION DE APOYOS FINANCIEROS

Las dos fuentes principales de financiamiento en el inicio de la mayoria de las empresas
fueron recursos propios y aportacion de socios, posteriormente el principal financiamiento
para capital de trabajo y compra de equipo en 1999 fue con recursos propios de la empresa,
Ninguna empresa de la encuesta en este sector utilizé para ese afio financiamiento de

programas gubernamentales o crédito bancario.

Aun cuando la mayoria (54.2 %) de los empresarios expresd no estar enterado o
ligeramente enterado de ltas politicas y programas de gobierno para la promocion de ia
pequefia empresa. Sefialaron que desde su punto de vista, las principales dificultades en la
obtencién de crédito de programas gubernamentales son las altas tasas de interés (41.7 %) y
la falta de programas de crédito para pequefios empresarios (29.2 %). Por otro lado, un 73
% de los empresarios sefialé no estar interesados en explorar las diferentes altemativas de

financiamiento a las que podria acceder.
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Ademas, se pudo observar la falta de conocimiento sobre programas gubemamentales de
crédito y poco interés por parte de los empresarios sobre los mismos, este punto esta
relacionado muy probablemente con el hecho de la fiquidez que en este sector al ser mayor se
pueden realizar fransacciones mayores y no solicitar préstamos. Por otro lado, hay una carencia
de programas de crédito adecuados a los pequenos empresarios, agregandole a lo anterior las
altas tasas de interés y al exceso de tramites. Se puede decir que "Ciertos programas dela
pequefia y mediana empresa tienen requisitos como para empresas grandes”. Solleiro J. L. (sin
fecha), inédito.

Es importante para las empresas el considerar una estrategia financiera que combine
optimamente fuentes intemas y extemas de financiamiento, ya que los retos que debe enfrentar
la empresa son muchos, no solamente abarcan el tipo de bien a producir, sino también la
{ecnologia a emplear que en muchos casos puede representar un desembolso econdmico fuerte,
ofro reto a tomar en cuenta es el conocimiento del mercado y definir correctamente las
necesidades financieras, administrativas, de equipo, de materia prima y de personal. La empresa
debe estar consciente que opera en un mercado global pese a que sus ventas las realice en el
mercado focal, porque los diversos productos ya sea similares © sustitutos al pan, afectan sus
ventas.

6.3.3 ESTRATEGIA FINANCIERA

Aungque la encuesta revela que los objetivos financieros de las empresas se encuentran en la
mayoria de ellas, siempre o casi siempre claramente definidos, en el 75% de los casos estos
se quedan a niveles administrativos superiores y €n pocos <asos se transmiten a toda la

gente que labora en la empresa. 4.17 % (1 :24 empresas).

Una buena estrategia financiera tiene que disefiarse tomando en cuenta las diversas
variables econémicas que rigen los mercados en los que opera la empresa, pese a la
importancia del analisis del entomo, sélo un 12.5 % de ellas estan enteradas de las variables
econémicas que rigen los mercados en los que se desenvuelve la empresa, el 45.9 % de las
empresas frecuentemente o casi siempre se informa, y un 41.7 % nunca esté informado o se

informa de manera ocasional.
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También hay que considerar el ambiente econdmico en 8! que se desenvuelve la empresa y que
escapa totalmente a su control, ya que los imprevistos habidos en este aspecto, pueden afectar
los resultados de la empresa.

Entre los riesgos a que esta expuesta una empresa se pueden destacar:

»  Mavimientos en los precios de las malerias primas; como se pudo apreciar, hay una creciente
dependencia a la importacion de trigo, y su precio variara de acuerdo al tipo de cambio, que
tiene refacién con el sigulente punto;

= Varaciones en los tipos de cambio de las divisas en las que se denominan dichas materias
primas;

= Oscilaciones en el precio de la energia que se necesita para procesar dichas materias primas;

« Cambios en las tasas de interés de su pais que afectaran el costo de su endeudamiento y,
posiblemente, a sus ingresos por ventas; )

»  Alteraciones en los tipos de interés de otros paises que afectaran a sus competidores y, por
tanto, al comportamiento de las ventas en fa empresa.

6.3.4 IMPACTOS DE PROGRAMAS GUBERNAMENTALES

En este rubro los empresarios expresaron que las politicas de promocidn financiera que el
gobiemo deberia promover para las pequeiias empresas son: la exencion de impuestos, la
disponibilidad de préstamos y la generacion y difusidn de Informacién Financiera, también
expresaron que el subsidio es de poca importancia para este sector y que seria un retroceso

a las formas de administracién pasada que tanto mal han traido a este sector y al pais.

A la vez, consideran que el programa de exencion de impuestos tienc un impacto muy
importante sobre la empresa en este sector con tasa cero de LV.A, el cual estaria por
cambiar si se implementa el LV.A. en los alimentos, impactando desfavorablemente, no
sélo por el aumento en el precio de los productos de panificacién sino en el beneficio
contable que algunas empresas obtienen de la tasa cero de LV.A. al serle devuelta la
diferencia del LV.A. de las ventas menos el .V.A. de los gastos realizados. Esto es porque
aunque los alimentos estan gravados con LV.A. de cero, productos vendidos por algunas

empresas como son pollos, tortas, productos ultramarinos, si estan gravados y generan un
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I.V.A. que muchas veces es menor que el I.V.A. que se le descuenta por los gastos de luz,
gas, renta de local, honorarios, gasolina para reparto, mantenimiento de equipos, insumos
(mejorantes, colorantes, etc.), generando un salde a favor. Claro que este saldo a favor no
es devuelto awtomaticamente a las empresas, sino que tienen que tramitarlo. Otros
programas que fueron calificados de favorables son las politicas, la obtencion de materias

primas, la disponibilidad de préstamos y la capacidad técnica.

Los aspectos mas importantes de cada apartado en este nivel se expresan en el Cuadro 6,
tales como la liquidez, el poco interés en explorar alternativas de financiamiento, la baja
inversién en expansion de la capacidad de planta y desarrollo tecnologico, y los impactos
mas importantes que a juicio de los entrevistados, tendrian la implementacion de politicas

gubernamentales sobre la empresa panificadora.
6.4 NIVEL DE MERCADO
6.4.1 VIGILANCIA DE LOS MERCADOS

Dentro de la vigilancia de los mercados cabe resaltar la importancia de los competidores ya
que estos pueden en un determinado momento disminuir no solo la participacion de las

empresas en el mercado sino también sus ganancias.

La mayoria de las empresas siempre o casi siempre recaba informacién de sus
competidores sobre:

= El precio de sus productos (66.7 % de las empresas recaba informacion);

= (Calidad de sus productos y servicios (66.7 %);

* En menor grado analizan la eficiencia en la distribucion los competidores (41.7 %); ¥

= Los nuevos negocios en los competidores (37.5 %).
Desafortunadamente en el 58.4 % las empresas ocasionalmente o nunca actualizan la

informacion recabada, un 16.7 % lo hace frecuentemente y un 25 % siempre actualiza la

informacion referente a sus competidores.
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Aunque la mayoria de los empresarios consideraron la importancia de los competidores
como un aspecto que puede disminuir las ventas de sus empresas, casi un 60% de los
mismos no actualiza la informacion recabada. El empresario debe recordar que una
empresa no puede permanecer sola al vender a un determinado grupo de clientes, las

empresas no pueden ignorar a sus competidoras.

Es necesario que las empresas panificadoras no solamente recaben informacion sobre sus
competidoras sino que actualicen la informacién recabada. Como un punto positivo, la
mayoria de las empresas encuestadas obtienen informacion de sus competidores en
aspectos como: El precio de sus productos; la calidad de sus productos y servicios; algunas
veces analizan la eficiencia en la distribucién de sus competidores; y sus nuevos negocios.
Pero fallan al no actualizar y analizar la informacién recabada, que como se hard mencién
en la parte del consumidor, la captacion de clientes de la competencia (ganarle clientes a la
competencia) es una manera de incrementar las ventas, pero este punto puede ser revertido

en contra de la propia empresa.

Es necesario poner mayor atencién a los competidores tanto dentro como fuera de! sector
{formal e informal), ya que finalmente captaran un buen poscentaje de las ventas de productos
de panificacion, como se aprecio con anterioridad en los datos proporcionados por el presidente
de la CANAINPA, Antonio Novoa Garcia, donde comenta que se calcula que alrededor del 40%
de las ventas de pan en el pais es a través de los productores clandestinos.

6.4.2 VENTAS Y COMERCIALIZACION

Respecto a lo que los empresarios consideran que fue la variacion de su participacidn en el
mercado con respecto al afic pasado (1998) un 50 % considera que no hubo variacion, en

un 33.3 % fue positiva, el resto de los empresarios no sabe o fue negativa.
Los principales mercados en los que operan estas empresas son locales (87.5 %), ninguna

de las =mpresas exporta actualmente, aunque una empresa exporté a Cuba pero las

negociaciones y el precio de venta en délar fue la causa de la ya no exportacion. La mayor
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parte de las ventas de estas empresas proviene de los mercados locales (95.8 %). E166.7 %
considera que las caracteristicas que diferencian sus productos en los mercados en los que
compite son: precio, calidad y servicio, el resto considera que es el precio aunado a la
calidad o al servicio al cliente. El precio es un punto importante a considerar en poblacién

que es extremadamente pobre.

El 75 % de las empresas no establece contratos de comercializacién compartida y/o
distribucion con otras empresas, el resto de las empresas consideran que no S€ ha dado la

oportunidad (12.5 %) y también un 12.5 % si ha realizado comercializacion compartida.

La importancia de la comercializacion compartida consiste en el hecho que una empresa
pueda penetrar a determinados mercados por medio de una alianza de comercializacion con
otra empresa y lograr sinergia. Cabe sefialar que las empresas que han realizado algin tipo
de aliarza con otras empresas estas alianzas se han dado mayoritariamente en el precio del
pan, y ademds, estas alianzas se realiza entre empresas del mismo grupo (Grupo es la
empresa que tiene varias panificadoras en diferentes puntos de la ciudad o del pais, y estas
empresas pueden llevar el mismo nombre o no), o con empresas “amigas” cuyos duefios

son conocidos entre si.

Son pocas las empresas que casi siempre 0 siempre estan explorando las posibilidades de
nuevos mercados, productos y negocios (12.5 %), la mayoria (41.7 %) ocasionalmente lo

hace y un 16.7 % nunca lo hace.

Clave de éxilo para las empresas es el comprender que desea el cliente y como proporcionarselo
mejor que la competencia. Basla no solo comprender y estudiar a los competidores como io hace
la mayoria de las empresas en este sector, 0 bien, saber que pueden competir con un producto de
calidad a buen precio y con una esmerada atencion como también la mayoria de las empresas
refiere tenerlo. Sino también, conocer las distintas necesidades de los clientes en esle caso
clientes “locales” ya que fa mayoria de las ventas de las empresas proviene de ese mercado, con
el fin de explorar nuevos mercados, productos y negocios, no solo para fener una mayor
participacion en el mercado sino para incrementar sus ventas y por ende sus utilidades.
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También se encontrd en este sector que la mayoria de las empresas nunca hacen uso para la

promocion de sus productos de:

Folleteria propia (54.2 %), en algunas empresas usan los impresos de las bolsas de pan
como medio de publicidad aunque no siempre. Muy pocas empresas (8.33 %) siempre
usan un medio de publicidad impreso en folleteria de su empresa.

Medios impresos como directorios (seccién amariila) en 79.2 %

Radio y T.V. el 95.8 %, s6lo una empresa realizé en un tiempo promocion en T.V.y fue
a causa de entrevista.

Sélo 3:24 empresas tienen pagina en Internet (12.5 %), 2:24 la estan elaborando (8.3 %)
y el 79.2 % no tiene una pagina en Internet.

Acuerdos con empresas de publicidad en el 87.5 % de los casos no lo tienen.

Un aspecto importante en la venta de los productos es la promocion y la publicidad, que

segin se observa en la encuesta es poca en las empresas panificadoras. No basta solo

desarrollar un buen producto, fijarle un precio atractivo y hacerlo accesible a los clientes,

sino que hay que agregar aspectos tales como:

1) Publicidad. Esta puede realizarse dentro o fuera de la panaderia, puede incluir anuncios

impresos, folleteria propia (carteles, volantes), seccion amarilla, revistas domésticas,

radio y T.V., que como se pudo apreciar en la encuesta, la mayoria de las empresas no

hacen uso de estos medios para la promocion de sus productos. Ademds, la publicidad
genera tres beneficios basicos:

» Informar. Puede informar al cliente de un nueve producto, nuevos usos, cambio en
el precio, calidad del producto en comparacion con la competencia, informar sobre
los servicios disponibles de la empresa y genera presencia e imagen de la compafiia.

» Persuadir. Persuadir al cliente que realice una compra “compulsiva”, crear
preferencia sobre su producto, modificar la percepcion del cliente sobre atributos
del productos tales como calidad, sabor, precio, presentacién, aroma.

» Recordar. Recordar a los consumidores que el producto puede necesitarse en un

futuro préximo, recordaries donde puede adquirirlo.
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2}

3)

4)

Promocion de ventas. Es decir, proporcionar incentivos a corto plazo para estimular la
venta de pan, estos pueden ser, cOncursos, juegos, premios y regalos, muesiras y
cupones, entre olros. Ademas, este aspecto ayuda a romper la cotidianeidad en las

ventas de la cmpresa.

Relaciones piiblicas. Aunque este es un aspecto que por la estructura de la pequefia
empresa no se puede implementar como un departamento funcional de la misma, se
pueden realizar ciertos programas que apoyen a la empresa como, donativos y

desarrollar relaciones comunitarias.

Venta personal. Una de las ventajas de las PYMEs, presentadas anteriormente lo es el
trato personal y la cercania con el cliente, pudiéndose tomar decisiones mas rapidas y
cenwradas en ¢l cliente como lo son los pedidos de pasteles, y otros panes
personalizados, aspecto que no tienen las grandes empresas, ni lo brindan ain los
supermercados. Ademas, con la venta personalizada se puede promover dentro de la
panaderia, la venta del pan o bien un nuevo producto introducido. Ademas, el personal
de mostrador debe estar en mayor contacto con el drea de produccidn para mantenerlo
al tanto de los productos de mayor demanda o més consumidos, y asi, planear mejor la

produccion y el pedido de las materias primas requeridas.

6.4.3 ESTRATEGIA DE MERCADO

Una parte esencial en todo negocio es conocer su mercado y formular una estrategia

basandose en las capacidades de su empresa, desafortunadamente la mitad de las empresas

no formula una estrategia de mercado, 29.2 % sélo lo hace para algunos productos.

Ademis, casi el 80 % de las empresas no realiza campaiias de mercadeo que incluya las

variables de plaza, producto, promocion y precio (79.2 %), solo 4:24 empresas (16.7 %) las

realiza de manera informal y solo 1:24 empresas (4.2 % las realiza de formal y

sistematicamente). A su vez esta estrategia debiera estar articulada con sus estrategias de

produccién, finanzas y desarrollo tecnolégico siendo comprensible que en la mitad de las
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empresas no lo esté puesto que carecen de estrategias para ello y que en el resto se realice

de manera informal.

Como se pudo apreciar en la encuesta, los productos de panificacion de las empresas
panificadoras encuestadas en su mayoria son vendidos a clientes locales que adquieren los
productos para su consumo personal, es por ¢llo que cualquier estrategia de mercado
deberia planearse hacia el mercado local. Pero ademas, se requiere buscar nuevos mercados
y buscar la diversificacién y diferenciacion de los productos de panificacion para aumentar
la participacion de la empresa en ¢! mercado y por ende las ventas. La expansion de los

consumidores puede darse mediante diversas maneras:

1) Atraer a los no consumidores del pan, un ejemplo de no consumidores o poco
consumidores de pan puede ser la poblacion rural o marginal, sobre todo en nuestro pais
en donde hay:

* Una gran diversidad cultural, que ha propiciado variedad en los habitos de consumo,
caracterizdndose en tres patrones dictéticos, segin Chavez (1993)'":

- Dieta indigena, Se encuentra en més del 40% de la poblacion rural y estd basada
en maiz, frijol, chile y ocasionalmente verduras, frutas y algunos productos de
origen animal.

. Dieta mestiza, es consumida por el resto de la poblacion rural, incluye la dieta
indigena mas pan y leche en el desayuno.

- Dieta urbana, Incluye los productos de los dos tipos de dieta anteriores, pero
consurne mayores cantidades de productos animales y con grasas saturadas,
incorpora ademas productos industrializados y se asemeja progresivamente a los
patrones de consumo de Estados Unidos.

» Diferencias en la distribucién de la riqueza (factores econdmicos), la distribucién de
la riqueza social influye de manera notoria en la distribucién de alimentos,
determinando que estén disponibles o no y que los consumidores puedan acceder a
ellos con el dinero que obtienen de su trabajo, pues ain existiendo oferta los

consumidores seleccionan el tipo y cantidad dependiendo del costo. Sin embargo, el

¥ Chavez (1993) en SECOFI (1999), Panificadoras: Guias empresariales, Aconcagua, pp. [4-15.



ingreso no determina totalmente los cambios en la alimentacion, la influencia de la
publicidad y los medios masivos de comunicacién juegan un papel decisivo.

*  Factores sociales, este rubro incluye la distribucion comercial, donde los sistemas de
abasto se integran de manera diferenciada, permitiendo una abundante y variada
oferta de pan y otros productos en zonas urbanas de niveles sociales altos, mientras
que en zonas rurales urbanas y marginadas el abasto es diferente y poco vanado.
Hay que considerar ademds, que mientras un pan es consumido por una persona, por

el mismo precio comen varias en la compra de tortillas.

2) Ganar clientes a la compelencia, una empresa puede trabajar para atraer clientes de la
competencia ya sea por medio de promociones, cambio en la imagen de la panaderia,

calidad del producto, precio, servicio, entre otros.

3) Consumo mds frecuente de pan, en el caso de que ¢l patrén de consumo de pan sea mas
frecuente en la noche, se puede persuadir al consumidor del consumo de pan a todas

horas.

4) Nuevos y mas variados usos al pan, por ejemplo, en al caso de algunas empresas que

ponen recetas en algunos productos, para ampliar su uso.

Una aparente ventaja vista en el sector de la panificacion es que, se puede decir que el
producto pan, bizcocho y pasteles no tienen variaciones substanciales. Entonces, ;como se
podrian introducir en el producto nuevos atributos tangibles e intangibles? La respuesta se
encuentra precisamente en una evatuacion de necesidades del cliente que debera dar como
resultado atributos y caracteristicas en el producto que conformen un “paquete de

beneficios para el cliente”.
Cuando comprende cudl es ¢l paquete de beneficios para el cliente en un segmento de

mercado, la empresa estd en condiciones de encontrar la forma de obtener una ventaja

competitiva en ese mercado. Cada segmento de mercado tiene necesidades que suelen
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relacionarse con diversos atributos del producto/servicio, el proceso o la demanda. Las

necesidades de mercado pueden agruparse en la siguiente forma:

15

Necesidades referentes al binomio producto/servicio: atributos del producto o servicio,
como precio, calidad y grado de personalizacion deseado, como lo seria el caso de las

caracteristicas deseadas en los pasteles.

Necesidades referentes al sistema de entrega: atributos del proceso y de los sistemas y
recursos de soporte necesarios para entregar el producto o servicio. Ciertas empresas
manejan el reparto a domicilio, pero ademds, incrementan las cuatidades de servicio
como disponibilidad, comodidad, cortesia, seguridad, rapidez en la entrega y fiabilidad
en la misma, incluso algunas empresas tiene el servicio posventa al preguntar al cliente
dias después de la entrega del producto (mayoritariamente pastel) sobre si la calidad,
sabor y entrega del producto estuvieron al agrado del cliente. Se puede ampliar la

distribucién de los productos producidos por la empresa.

Necesidades de volumen: atributos de la demanda de! producto en servicio, como alto o
bajo volumen, grado de variabilidad de! volumen y la medida en que éste puede ser
previsible. Este aspecto se orienta mds a revendedores o bien a expendios de pan

{propio de las panaderias o bien abastecidas por ellas mismas).

Otras necesidades: otros atributos no relacionados directamente con las operaciones,
como buena reputacién y niimero de afios en el negocio, soporte técnico después de la
venta, sistemas de facturacién y contabilidad precisos y fiables, habilidad para invertir
en mercados financieros internacionales, servicio juridicos competentes ¥ capacidad
parz el disefio de productos/servicios. Segiin los datos de la encuesta, el promedic de
antigiiedad de las empresas encuestadas fue de 23 afios, siendo s6lo cuatro las empresas
que tienen menos de !0 afios en el ramo, esto nos habla que son empresas que en su
mayorfa, tiene presenciz en el mercado en cuanto antigiledad y han permanecido

durante mucho tiempo en el mercado, algunas de las cuales han fortalecido esta

' Krajewski L., Ritzman L. (2000), Op. Cit, p. 32.
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presencia creado su propia marca ¢ incluso expandiéndose y creando sucursales o

distribuyendo sus productos por medio de expendios.

Es necesario que las empresas panificadoras se abran a la idea de realizar campaiias de
mercadeo con el fin de identificar clientes (reales y potenciales) y segmentar mercados. La
segmentacion de mercado es el proceso de identificar grupos de clientes con suficientes
rasgos en comin como para justificar que una empresa disefie y suministre los productos o
servicios que ese grupo mayoritario desea y necesita. Una vez que la empresa ha
identificado un segmento de mercado, puede incorporar las necesidades de esos clientes al

disefio de los productos de panificacidn.

Las siguientes caracteristicas figuran entre las que es posible usar, para determinar los

segmentos de mercado:'®

|. Factores demograficos. La edad, el ingreso, tamafio de la familia, el nivel educativo, la
ocupacidn, raza, nacionalidad y la localizacién son ejemplos de los factores que pueden

diferenciar a los mercados.

2. Factores psicolégicos. Factores como el placer, el temor, la biisqueda de novedades, el

aburTimiento y e estilo de vida pueden setvir para segmentar mercados.

3. Factores de la industria. Los clientes pueden utilizar tecnologias especificas {por
gjemplo: electronica, robética o telecomunicaciones por microondas), usar ciertos
materiales {como hule petroleo y madera} o participar en una industria determinada
(banca, salud y automotriz). Estos factores se utilizan para realizar la segmentacion del
mercado cuando Ios clientes de la empresa utilizan los bienes o servicios de la misma

para producir otros bienes o servicios con propositos de venta.

Dentro de los factores demograficos, cabe mencionar que aunque el pan va dirigido al

general de la poblacion, el aspecto del ingreso podria marcar un segmento de mercado o

6 K rajewski L., Ritzman L. {2000), Op. Cit., p. 31.
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varios (rico, pobre). Dentro del aspecto psicolégico se menciona el placer, la comida no
s6lo es considerada como una necesidad sino come un status, y ademas, para ¢l caso del
pastel, éste juega un pape! social y de recompensa. Considerar los Factores de la industria
como una forma de segmentar ¢l mercado, se puede mencionar la pasta “hojaldre” que
venden en e! supermercado o en el Globo para hacer empanadas, o sirve también como base
para pays, etc., o bien, las “bases para pizzas” (diversificacion del producto), también, los
“desechos” de productos de panificacién como material de uso, ejemplo de ello seria el
reciclado del pan blanco e integral duros para hacer pan molido y para alimento de

animales.

Cabe aclarar, que se puede hacer uso de determinadas encuestas como las del INEGI, y las
Instituto Nacional de la Nutricion Manuel Zubirdn, para considerar ciertos aspectos
demogréficos en la poblacion local. Pero desafortunadamente, y es una realidad en nuestro
pais, se carece de informacion estadistica detalla y/o actualizada como para tomar
decisiones mas acertadas, presentando una desventaja para las pequefias empresas que no
tienen su propio departamento de investigacion de mercados a diferencia de las grandes

empresas o en el caso de algunas de las transnacionales.

Pese a lo anterior, se pueden realizar “pequefias campafias de mercado™ o una pequefia
encuesta, ya sea fuera del local comercial de la panaderia o a través del buzdn de
sugerencias dentro de la misma empresa, para tratar de conocer las distintas necesidades de
los clientes {de producto o servicio) en aspectos tales como salud, precio, calidad, ;por qué
compran ahi?, ;En qué lugares compran mds y por qué? Y enfocar la produccién de estos
bienes a estos aspectos, o bien, tratar de conocer las caracteristicas de la clientela de la zona
y poder asi, diversificar un poco més los productos. Es decir, no ofrecer un bien que los

consumidores no estén dispuestos a pagar o comprar.
La informacion sobre ciertas tendencias del mercado e incluso de los productos de los

competidores puede ser obtenida mediante los proveedores, de lo cual la encuesta revelod

que hay muy poca participacion de los mismos en el desarrollo de nuevos productos.
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Aunque cl producto pan es un producto maduro y dificilmente declinara su consumo, €l
estilo de vida v los cambios de habitos del consumidor, podran marcar una preferencia en el
consumo de este producto. Investigando sobre los gustos del consumidor y sus necesidades,

se procedera a introducir nuevos productos ligados al mercado.

Un aspecto a considerar es la diferenciacion del producto, podria parecer que el pan en 5us
diferentes presentaciones es un producto estandarizado que permitird escasas variaciones,
pero aiin en este aspecto, las caracteristicas de este producto pueden marcar diferencias con
¢l producto de la competencia. Las caracteristicas en un producto pueden llegar a ser un

elemento competitivo en este sector.

£l desarrollo de productos” es de importancia estratégica para la empresa, no
necesariamente se refiere al caso de innovaciones totales sino parciales hechas a productos
ya existentes. Por ejemplo el bolillo integral, que en ciertas panaderias lo han desarrollado
con ciertos granos, queso y a un tamafio menor, dindole un sabor diferente vy un valor

agregado que tiene como resultado la diferenciaci6n del producto.

Para identificar y elegir caracteristicas nuevas en los diferentes productos de panificacion,
se debe tener una comunicacién constante con el consumidoer, haciendo preguntas tales
como, ;Qué es lo que el cliente realmente necesita? ;Cuales son las propiedades que desea
el cliente? ;Qué le parecié el producto (pan, pastel, bizcocho)? ;Tiene algin defecto
(visual, sabor, presentacién, precio)? ;Alguna cualidad (aroma, costo, etc.)? ;Podria
agregérsele nuevas caracteristicas para mejorarlo? ¢Cuales? ;Cuanto pagaria? ;Qué opina
de las siguientes caracteristicas mencionadas por otros clientes?. La ventaja que brinda el
proceso manual o semimecanizado del pan es el de crear mayor diversidad del producto que
las lineas industrializadas no lo permiten. Tampoco crear tantos productos que eleve et
costo y deteriore el servicio. Ademas, constantes cambios de productos en la produccion,

hacen que las pérdidas de tiempo y la produccién se realice a niveles bajos.

7 Proceso necesario a seguir para efectuar cambios a productos existentes, que les agregue valor y/o los
adecue a las necesidades del mercado o de alguna manera cree productos nuevos que complementen una finea
actual de producios o constituyan una innovacion que revolucione.
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Definitivamente, la incorporacién de la mujer al aparato productivo, sin duda tiene un gran
impacto en la forma de presentar los alimentos, en formas mas sencillas y practicas como la

de ciertos productos industrializados.
6.4.4 SERVICIO A CLIENTES

Como ya se resalté anteriormente la importancia de evaluar las necesidades del cliente con
el fin satisfacer a dichas necesidades, es de importancia también el conocer a opinién de
los clientes sobre los productos y servicios que ofrece la empresa. Las empresas de este
sector tienen como punto positivo que el 87.5 % de ellas atienden las quejas o solicitudes
de los clientes; el §7.5 % de ellas solicitan a sus clientes su opinién o sugerencias sobre los
servicios que ofrecen; el 62.5 % casi siempre o siempre utilizan esta informacion para
mejorar las operaciones de su empresa. Muy importante es ¢l hecho que la mayor parte de
las empresas (87.5 %) tiene claridad sobre los elementos que ie dan credibilidad y prestigio

ante sus clientes.

Las devoluciones en algunos productos (mayormente pasteles) ocasionalmente o muy pocas
veces se dieron por: problemas de la calidad (4.2 %); problemas con los plazos de entregas

(4.2 %) y equivocaciones en las entregas (4.2 %).

La calidad en e} pastel y el pan es una prioridad apremiante, ya que en el caso del pastel, se
espera que satisfaga las especificaciones con las que se ha solicitado. E! aspecto de la
calidad que el cliente exige ha ido en aumento, una empresa que no brinde calidad

consistente (sabor, forma, aspecto, etc.) perdera competitividad en el mercado donde opera.
En cuanto al tiempo, tres prioridades competitivas se refieren al tiempo.'

La primera, entrega rapida, alude al tiempo que transcurre desde que el pedido de un cliente

es recibido hasta que es completado. Las empresas manufactureras suclen acortar los

' K rajewski L., Ritzman L. {2000}, Op. Cit., p. 34.
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tiempo de entrega al acumular inventario; los proveedores de manufacturas y servicios

logran ¢l mismo efecto si poseen capacidad excedente.

La segunda prioridad de tiempo, la entrega a tiempo, mide ia frecuencia con la cual se
cumplen puntualmente las promesas sobre el tiempo de entrega. Los fabricantes miden la
enlrega a tiempo como el porcentaje de pedidos de clientes que son entregados segin lo

prometido, y a menudo consideran que la meta a alcanzar es 95 %.

La tercera prioridad de tiempo, la velocidad de desarrollo, mide la rapidez con que se
introduce un producto o servicio, considerando el tiempo transcurrido desde la generacién

de la idea hasta el disefio final y la produccién.

En el sector del pan los dos primeros son de mayor importancia, aqui la empresa debe de definir
cuidadosamente los pasos y tiempos necesarios para entregar su praducto (pan, bizcocho, pastel)
y analizar criticamente cada uno de esos pasos para determinar si es posible ahorrar tiempo sin
menoscabar la calidad. Referente a la velocidad de desarrollo, no precisamente tendria que
desarrollarse un producto nuevo, pero en el caso del foto-pastel (totalmente comible), se podria
decir que ser la primera o una de las primeras empresas en adquirir dicha tecnologia tendra una
ventaia sobre la competencia. '

Ef cliente es la parte central de toda empresa. Hay cinco conceptos de competencia, bajo los
cuales las organizaciones orientan su actividad mercantil y todos ellos tienen como centro

al consumidor:"

1) El concepto de produccion. Afirma que los consumidores favoreceran aquellos

productos que estén ampliamente disponibles y tengan bajo costo.

2) El concepto de producto. Afirma que los consumidores favorecerdn aquellos productos

que ofrezcan la mejor calidad o rendimiento.

19 Resumen obtenide de Kotler P. (1993), Direccién de la mercadotecnia: Andlisis, Planeacion,
Implementacién y Control, Prentice Hall, 7* Edicion, Meéxico, pp. 13-29.

180



3) El woncepto de venta. Afirma que si se les deja solos, los consumidores generalmente
no comprardn suficientes productos de la organizacion, Por tanto, ésta debe emprender

un esfuerzo agresivo de ventas y promocién,

4) El concepto de mercadotecnia. Sostiene que la clave para alcanzar las metas
organizacionales consiste en determinar las necesidades y deseos de los mercados meta,
y entregar los satisfactores deseados de forma mas eficaz y eficiente que los

competidores.

5) El concepto de mercadotecnia social. Afirma que la labor de las organizaciones es
determinar las necesidades, deseos e intereses de los mercados meta y entregarles los
satisfactores deseados, en forma mas eficaz y eficiente que la competencia, de tal

manera que proteja e incremente el bienestar del consumidor y de la sociedad.

Como un punto positivo en las empresas encuestadas esté el hecho de que atienden las
quejas o solicitudes de los clientes, y ademds solicitan su opinién sobre los servicios que
brinda la empresa, pero un poco menos de estas empresas falla al no utilizar la informacién
para mejorar las operaciones de la misma. La atencién al cliente es un punto esencial en
toda empresa ya que es el cliente la razon de ser de toda empresa, es para el cliente para
quien se dirigen los productos, como se menciond anteriormente, hay cinco conceptos de
competencia, bajo los cuales las organizaciones orientan su actividad mercantil, y cada uno
de estos conceptos, gira en tomno al consumidor, ya sea una orientacién hacia la
disponibilidad, bajo costo, mejor calidad o rendimiento del producto, o bien su distribucion
de manera mas eficaz y eficiente que los competidores previa determinacién de las
necesidades del mercado meta, o bien, emprendiendo un esfuerzo agresivo de ventas y
promocion, La mejor orientacion se tendria en la combinacién de todos estos aspectos

como se muestra en el Cuadro 7.
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Las pequefias y medianas empresas panificadoras sobre todo las artesanales o
semimecanizadas, que ofrecen sus productos en el mismo lugar en donde se producen

poseen varias ventajas con respecto a las grandes empresas industrializadas, que

Cuadro 7. Conceptos de competencia

Coneepto de produccidn Concepto de producio
Productos ampliamente disponibles Productos que ofrezcan la mejor
y de bajo costo calidad o rendimientio

Concepto de mercadoteenia
Determinacion de necesidades y deseos
de mercados meta, entregande los
satisfactores deseados de forma més
eficaz y eficiente que los competidores

Cunceplu de ventt
Esfuerzo agresivo de ventas y
promocidn para incrementar las ventas

Concepto de mercadotecnia social
Agrega al concepto de mercadotecnia,
el aspecto de proteger ¢ incrementar el
bienestar de! consumidor y la sociedad

Fuente: Elaboracién con datos de Kotler P, (1993}, Direccién de la mercadotecnia: Analisis,
Planeacion, Implementacién y Control, Prentice Hall, 7* edicién, México, pp. 13-29.

aprovechandolas, brindarian una ventaja competitiva y son:

Las lineas de comunicacién cortas y directas que hay entre duefio y empleados y/o

clientes, pudiendo responder mas rapidamente a las incontingencias presentadas en la

empresa como a las expectativas del mercado.

Atencién personalizada al cliente, este aspecto es muy importante ya que no basta
producir un bien econémico y de calidad (sabor, aspecto, olor), distribuirlo de manera
eficiente, sino que el cliente quede satisfecho del trato y la atencidn del personal, por

ello cada miembro de la empresa y sobre todo el personal de mostrador debe ser un

vendedor de los productos elaborados en la panaderia.




* Ya que la mayoria de estas empresas han permanecido en el mismo lugar donde
iniciaron sus opetaciones (la encuesta revelo que el tiempo promedio de antigiiedad de
las empresas encuestadas es de 24 afios), es de esperarse que estas empresas lraten de
conservar su mercado teniendo una relacién mas estrecha con su clientela. Este aspecto
afiadido a que las ventas provienen de mercados locales, deberia de enfocar los

esfuerzos de los empresarios a crear y reforzar una imagen de su empresa y producto.

Un resumen de los aspectos mas importantes en este nivel se muestran en el Cuadro 8.

6.5 NIVEL TECNOLOGICO

6.5.1 ESTRATEGIA TECNOLOGICA

En el drea tecnoldgica, la mitad de las empresas no tiene un plan que defina su estrategia
tecnologica, ¢l 45.8% lo hace de manera informal. Sélo un 25% orienta en un alto grado a
completamente sus actividades tecnoldgicas de acuerdo a sus planes es ésta area, 16.7% de
las empresas coordina moderadamente sus planes con sus actividades tecnologicas y el
58 3% restante tiene una coordinacion escasa o sencillamente no coordinan sus planes con

sus actividades tecnoldgicas.

Por lo que se puede apreciar, las empresas en este sector en su mayoria carecen de plan
estratégico tecnolégico, en el resto que de manera informal tiene un plan han mestrade tener
también una implantacion deficiente del mismo. Por fo que habria que hacer un analisis de las
metas y objetivos de la empresa y sus estrategias para poder alcanzar dichos planes.
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[ 7 INFORMACION SOBRELOS™* || Cuadro 8. NIVEL DE MERCADO|
- COMPETIDORES: ‘

) 0 o Bolsas 25%

Precios de sus produgtos 66. 7 /o ol (Foll eterla propia /

; g%dad de sus:;foductos y serylcnos IRyt \ Pdgina en Imgme,r 8%
0- '.- %

+ En‘menort grado aﬁallzan la cﬁcle‘hma W PRODUCTO:

y distribucior de sus productds_41.7% - 67% Precio,

'+ Los nuewvos negocms delos™ .. .. g‘gﬁgﬁo”
competldores 37. 3% . 27 . 33% Precio + Calidad
Rl 58% Nb actializa la”™ + Servicio
e mformgcwrrrecabadq, Lepto. Ventas 4 %
i Directorios O %
12 % Exploran nuevos mercados |
29% Frecuentemente _——

59% No exploran SERVICIO AL CLIE’NTE

« Atencién a quejas- 87.:5%

; .« Opinitn de sus.clientes 87.5%,

Estrategia de Mer cado ‘. Uso de la 1nforma01on=-mejorarr operacmnes 63(

50% No tiene

" POCAS DEVO’LUCIONES (. 2%)
. S .. Px‘oblemas de calidad
T _ " =« Problemas plazos de entrega
oD e E ulvdcacncmes en entre

38% A veces -
12% si tiene estrategia
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Por las caracteristicas propias del pan este sector muestra que la mayor parte de sus ventas
proviene de productos o procesos maduros en el 87.5 %, es decir, son poco innovadoras, €l
resto (12.5%) proviene de productos nuevos, aunque en realidad los productos nuevos a los
que se refieren no son productos inventados por la empresa sino la introduccion de
productos ya existentes en otros paises como lo es el caso del pan “chapata”, o bien mejoras
a los existentes como el bolillo con semillas (que tiene un sabor caracteristico) y bolillo
integral, la crema chantilly de férmula propia en determinados pasteles, etcétera. Realmente
no hay nueves productos como tal en este sector, indicando asi que los desarrollos

tecnolégicos internos de las empresas en este sector se refieren a innovaciones menores.
6.5.2 ASIMILACION DE TECNOLOGIA

La tecnotogia desempefia un papel crucial en la creacion de productos nuevos y en el
mejoramiento de los procesos, es por ello que la apropiacién de las distintas tecnologias

usadas por la empresa llegue a ser una importante herramienta competitiva.

Segin Giral,?® 1a asimilacion tecnolégica en el campo del conocimiento es un proceso de
aprovechamiento racional, continuo y sistematico que contribuye a:

= Acelerar la curva del aprendizaje

= Favorecer la creatividad

* Inducir a la innovacion

En el campo tecnologico, permite incluir el exitoso aprovechamiento del esfuerzo
individual o grupal y la aceptacion de la realidad que representa el mundo tecnologico,
favoreciéndose asi:

* La aprobacion del conocimiento en un campo especifico

» La comprensién de los elementos esenciales para la preservacion y desarrolle del

conocimiento adquirido
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= La transformacion de la propia tecnologia

Es de szber que la tecnologia por si misma no determina la asimilacion del conocimiente en
el sujeto, si éste no se involucra activamente en el proceso. Cuando la asimilacién de
tecnologia es relegada a un nivel de poca importancia dentro de la organizacion, los
conocimientos se pierden en el transcurso del tiempo, porque las actualizaciones y formas
de realizar las actividades quedan en los individuos y no en las organizaciones y el cambio
de personal es frecuente. Para propiciar la continuidad de una empresa, €s necesario
estructurar mecanismos que en forma explicita se aboquen a hacer uso eficiente de los
conocimientos tecnolégicos, evitandose la pérdida de los mismos. Estos mecanismos son:*!
1) Documentacién. l.a comunicacion es un medio para preservar informacién y
conocimientos requeridos para el desempeiio de una actividad, estableciendo los pasos
concretos a seguir para que ésta se efectie adecuadamente. Debe estar definida con
palabras claras y sencillas, ya que es parte explicita del trabajo constante. La tacrea de
documentar se simplifica con tres tipos de documentos:

v Procedimientos, describen las actividades en que se involucran dos o mas 4reas de
la organizacién, ya sea para interaccionar entre ellas o para obtener un servicio unas
de otras.

«  Manuales operativos, describen la manera en que se ejecutan los trabajos
especificos propios de un 4rea, cuyo control depende de una persona. Son
elaborados internamente en cada area. Se utilizan para establecer normas internas,
detectar desviaciones, uniformar los sistemas de produccién mediante €l control de
variables y llevar un registro de innovaciones.

»  Sistemas, consisten en la mecanizacion de la informacion, cuando por su volumen y
repetitividad los medios manuales resultan riesgosos y consumidores de horas-
hombre. Suelen desarrollarse internamente para procesar la informacion rapida y
eficientemente.

2) Capacitacién. E! objetivo de la capacitacion es mejorar la relacion individuo-puesto, en

conocimientos, habilidades y desempefio, de tal manera que pueda afrontar mas

2 Giral )., Gonzdlez S., Caamafio G. (1988), Estrategia Tecnoldgica Integral, Texeltec, 2° edicion, México, p.
169.
A fbid, p. 170-178.
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eficientemente su trabajo, propiciando su propio desarrollo y ¢l de la organizacion. Se
suele llevar a cabo de diferentes formas, que quedan comprendidas en cualquiera de las
siguientes:

s Cursos internos

*  Cursos externos

s Enel trabajo (aprender haciendo)

3) Actualizacion. Esta actividad puede facilitarse en una organizacion, implementando un
sisterna de ensefianza-aprendizaje autodidacta. Puede también facilitarse la literatura

actualizada para ser discutida en grupos.

Lo anterior es de importancia ya que, la mayoria de las empresas no documentan las
tecnologias que han sido desarrolladas por ellas mismas, un 20.8% sélo documenta fas mas
importantes y el resto si documentan todas sus tecnologias desarrolladas. El 66.7% de las
empresas no tiene una politica para proteger a sus tecnologias de producto o proceso. Para
el caso de una nueva formula de la crema chantilly con un sabor especial, la no

documentacion y por ende la no divulgacion de la misma podria generar una ventaja.

Respecto al nivel de dominio que tienen las empresas sobre sus tecnologias estratégicas un
66.7 % de las empresas tiene un excelente dominio de las mismas, pero la mayoria de las
empresas (79.1 %) refieren no tener conocimiento suficiente de las mismas comno para que
éstas puedan ser modificadas dentro de la empresa, es por ello que la empresa no podria dar
capacitacion a terceros sobre sus tecnologias estratégicas o bien sélo en algunos casos. Por
otro lado, cuando se tiene problemas con algin tipo de tecnologia en la empresa, primero se
recurre al personal de la empresa para resolverlo (37.5%), en segundo lugar (33.3%) a otras
empresas que generalmente son los proveedores de la tecnologia tanto de materias primas
como de magquinaria y equipo, le sigue consultores externos con 29.2% y por ultimo
universidades con 0%. Pudiéndose apreciar una desvinculacion universidad — industria en
et sector de la panificacién en cuanto a fuente de resolucion de problemas tecnoldgicos se

refiere,
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En este caso la pregunta crucial seria ¢quién es el poseedor de la tecnologia de producto y
de proceso? Para el caso de la tecnologia del producto pan y del proceso lo es ¢l “maestro
panadero”, aunque precisamente no sea ¢l poseedor de la maquinana y equipo, y esto
genera una gran desventaja para el empresario, que en la mayoria de los casos provee de
materias primas a los operarios de acuerdo al pedido de ellos, sin saber exactamente la
cantidad de material r(-:querido,22 conllevando también a otro problema que es el “robo
hormiga” por parte de los empleados. Estas desventajas podrian ser subsanadas si se
documentaran las tecnologias de producto y proceso, o bien que ¢l empresario tuvicra la
asimilacién de dicha tecnologia. La ventaja que existe en el sector de la panificacién es que
tanto el producto y la maquinaria son maduros en los cuales las modificaciones son
menores, a no ser por los homnos con termostato, y la tecnologia que implica la produccion

automatizada.

Por otre lado, no hay que perder de vista el panorama de las nuevas tendencias en cuanto a
tecnologia de producto, proceso y equipo. Un cambio en la tecnologia de proceso que se
viene produciendo es el de la tecnologia del pan frio congelado, que en Europa y Espafia se
encuentra en boga, aunque su introduccién a nuestro pais no sea inminente, es de
consideracion ya que la ventaja crucial ataca a la produccién de “pan caliente™ sin tener que
esperar el largo proceso de elaboracion para obtener un producto “recién salido del horno”,
otras ventajas de esta tecnologia de proceso es que, por una lado, el pan tiene una “vida
larga” sin la preocupacién que conlleva la fabricacidn del producto perecedero normal
(falta de frescura después de un tiempo), y otra ventaja es la de llegar al consumidor final

directamente y cocinarlo en casa “recién salido del horno™.

Una de las ventajas presentadas por las nuevas técnicas de produccion con respecto a la
tradicional es que la coccion es diferida, reduciendo con ello el tiempo entre la coccién del
pan y su venta al consumidor, presentandole un pan recién salido del horno, caliente y

crujiente.

2 Este punto se confirma en la pregunta del 4rea operactonal, en donde la mayoria de las empresas no tiene
determinado el costo y material requerido para cada carga de wrabajo.



En el capitulo cuatro seccién 4.3, se describié las etapas del proceso de panificactén, que

nos ayudaran a entender las diferencias entre estas distintas técnicas de produccion. A

continuacidn se describen estas nuevas técnicas de produccién:23

1} Técnicas de masas congeladas, la diferencia bésica entre estas dos técnicas como se
puede apreciar en la tabla 33, es que mientras una lleva una pre-fermentacién y la otra
tiene una post-fermentacién.

*  Masas fermentadas congeladas

= Masas no fermentadas congeladas

Tabla 33, TECNICAS DE MASAS CONGELADAS |
Etapas del proceso Masas fermentadas congeladas Masas no fermentadas congeladas
1) Enel lugar de produccidn de masas congeladas '

*  Amasado +
*  Divisin, boleado y formado I U + :
s  Pre-fermentacion +
«  Congelaciényenvasado ~ [T T T T & TR R .
2} Almacenamiento y transporie -18°C -18°C

3 En el lugar de venia del pan
v Descongelacin
*  Post- fermemacmn o

. (,orte cie piezas y coccu‘m
* Envasadoyventa
Fuente: Elaboracion con datos de “El mundo del pan“(l998) aﬁo 10 nimero 104 Abnl p

N +;+7.+“+

2) Técnicas del pan precocido. Los puntos esenciales de esta técnica se presentan en la
tabla 34. Pero basicamente:

«  Pan precocido fresco no congelado es de corta vida, méaximo 48 horas.

*  Pan precocido congelado es de larga vida, varios meses.

3) Técnicas de transporte de la masa en curso de fermentacion. Esta técnica se utiliza en
forma complementaria o paralela con las otras anteriormente mencionadas. El secreto
de este método consiste en calcular la dosis exacta de levadura en funcién de:

= Latemperatura de la masa al final del amasado
= Latemperatura en el vehiculo de transporte

« Latemperatura de la camara de fermentacion en el lugar de coccidn.

B | mundo del pan” (1998), afio 10, mimero 104, Abril, p. 24; nimero 105, Mayo, pp. 23-24.
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« La variacién en la dosis de levadura asi como en la temperatura de fermentacion

permite al profesional modular a su gusto el tiempo de fermentacién, lo que le facilita

programar diferentes horarios de coccion en una jornada.

Etapas del proceso

No Congelado

-2; Congclacxénycmbalaje. " No

3 Almacenaje y transporte " Temperatura ambiente, al abrigo
- ‘ s '-. ) delaire

4} Tiempo de conservacién 24-48 horas

'5) Descongelacion i No

6) Coccidén Si

Com vxda dc du.rac:on -
s De 3-4 veces mas de volumen
qgue el congelado crudo, ¢s
decir un costo de transportey
de almacenamiento elevado
»  Pérdida de volumen

Desventajas

_ Tabla 34, TECNICAS DEL PAN PRECOCIDG

Conge_lado

S5i

-20°C
Algunos meses
SieNo
Si
.. Conservacién larga (varios

" meses)

% s'I'l"rfba;c:) final muy corto con
~ausencia de mano de obra

- cahﬁcada

Costo de congelacién,
almacenaje y transporte a
-20°C

De 3-4 veces mis de volumen
que ¢l congelado crudo, €5
decir un costo de transporte y

de almacenamiento elevado
“FuenterElaboracidn condatos de CANAINBA{1998), “El mundo def pan®, afio 10, mimero 105, Mayo, p.24.
Rl 001 3 COn Aalos 0o LA NAINE A , E P t Yo, p

En cuanto al papel de los operarios con respecto a la incorporacion de la experiencia de los
mismos a los productos, procesos y servicios, las opiniones son divididas, Ja mitad de los
empresarios no la considera relevante, un 8.3% tiene un buzén de sugerencias para mejora
y un 41.7% realizan reuniones técnicas de analisis con los empleados. El papel de los
competidores en cuanto al aprendizaje tecnolégico de la empresa s todavia mas relevante
que el de los operarios, ya que mis de la mitad de las empresas le copia a la competencia,
sus buenas ideas o bien analizan y documentan sus practicas ya sea de producto, proceso o

servicio.
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Sélo 33.3% de las empresas siempre o casi siempre realizan cursos de capacitacion en los
empleados para aprender las tecnologias que han sido adquiridas de un tercero, es de notar
por segunda ocasién la falta de importancia que se le da al aspecto humnano ya que ¢l 66.7%

de las empresas nunca 0 pocas veces toma en cuenta este aspecto.

6.5.3 MEJORA CONTINUA

De acuerdo a los resultados de la encuesta en este rubro, se pudo observar que un 25% de
las emrresas si cuenta con un sistema de necesidades de mejora basado aspectos de
mercado, calidad y productividad, otras empresas miden su desempeiio fijando metas de
mejora (16.7%) o bien revisan las causas de las fallas (16.7%), y un 25% de ellas no
cuentan con ningin sistema de diagnostico de necesidades de mejora. Por lo menos, la
mayoria de las empresas estan conscientes de la importancia de mejorar las practicas

productivas o el producto.

Las mejoras més frecuentes se realizan en los productos o servicios, 58.3% de las empresas
lo realizan, otra mejora que se lleva a cabo es en la organizacion del trabajo (16.7%), la
adquisicién de mejor equipo casi no se realiza y ocupa el tercer lugar (12.5%), ¢l 8.3%
modifica los procesos productivos, y por dltimo y afortunadamente solo 1 empresa de 24 no
realizan ningin tipo de mejora (4.2%). Respecto a las empresas que realizan
modificaciones a sus procesos productivos la mayorfa de las empresas (75%) tratan de
desarrollar ventajas perfeccionando continuamente los procesos existentes de produccion
(33.3%) o bien experimentando nuevos procesos a partir de la experiencia de produccién
(41.7%).

Los actores principales en el esfuerzo de mejora son todas las personas que laboran en la
empresa aunque informalmente (50%) o bien encabezadas por la direcci6n y de acuerdo a
un plan (25%). De hecho, la mayoria de las empresas cuenta con un sisterna de incentivo a
la mejora continua ya sea ligando el salario a la productividad {20.0%) o compartiendo los

beneficios generados con los empleados (20.3%). Esto se corrobora con el hecho que la
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mayoria de las empresas (54.1%) casi siempre o siempre tienen una politica salarial

basindose en la productividad y al desempefio de los empleados.

Aungue [a encuesta demostré que todas tas empresas estan conscientes de la importancia de
mejorar las practicas productivas o el producto, son pocas las empresas que cuentan con un
sistema de necesidades de mejora con base al mercado. Siendo éste un punto débil para las
empresas que no estén considerando la mejora o la calidad en su empresa con base al
consumidor, ya que como menciona Thomas H. Berry, “estudios han demostrado que la
mayoria de clientes insatisfechos no se toman el tiempo o no hacen el esfuerzo de quejarse.
Para ellos, el asunto no vale la pena. Esta mayoria silenciosa deja de comprarle a usted y,
ademds, relata 1a historia de su mal servicio por lo menos a otras nueve personas, situacion
que continuard afectando ailn mas sus intereses”.?* Las empresas encuestadas en su
mayoria, tienen un buzén de sugerencias para los clientes, este aspecto positivo con lleva a
percibir por parte del cliente que la empresa ha tomado con mayor seriedad la satisfaccion
del cliente y de que sus quejas no serdn ignoradas, pueda ser que las quejas o sugerencias
aumenten, pero esto no debe desanimar al empresario, ya que, la retroalimentacion que el

cliente proporcione es importante para poder adaptarse a un mercado en constante cambio.

6.5.4 ADQUISICION Y ACTUALIZACION DE TECNOLOGIA

De acuerdo con lo observado en la encuesta, se pudo apreciar que la mayoria de las
empresas no utiliza ningan tipo de las siguientes alternativas para la incorporacién de
tecnologias:

= Investigacion contratada (70.8%),

* Licenciamiento y asimilacion tecnolégica (75%);

= Alianzas con otras empresas (91.7%).

Qcasionalmente se realiza:

= Copia y adaptacion de tecnologia existente (45.8%), un 29.2% no lo realiza;

M Berry T. (1992), Como gerenciar la transformacion hacia la calidad total, McGraw-Hill, 1" edicion,
Colombia, p. 260,
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* Contratacion de expertos y profesionales (41.7%), no se realiza en un 37.5%;
« Desarrollo propio de productos, procesos y/o equipos (33.3%), un 29.2% no los realiza.

2 S6lo 17% de las empresas realizan compras de equipo avanzado.

Por las caracteristicas del propio producto y los procesos de produccion se podria justificar
el que la compra de equipo avanzado sea tan bajo en este sector, un 20.8% de las empresas
ocasionalmente lo hace y un 54.2% no compra equipo avanzado, este dato se reafirma ya
que por un lado, la mayoria de las empresas 87.5% la tecnologia que emplea en su planta es
“vieja, pero Wtil” (37.5%) o bien “mezcla de nueva con vieja” (50%), y por otro lado, las
empresas que poseen tecnologia de vanguardia son pocas el 4.2% indicando la falta de
adquisicién de equipo avanzado. Sin embargo, la mitad de las empresas han incorporado en
el dltimo afio a 1999 nuevos equipos y procesos a su planta sin necesariamente ser equipos
de vanguardia un 8.3% de las empresas su maquinaria y equipo es totalmente nuevo y en un
50% es “mezcla de nueva con vieja” y esto a su vez, afiadiendo el aspecto de las empresas
que realizan modificaciones a sus procesos productivos ha hecho que un nimero
considerable de empresas (50%) haya reacondicionado el equipo de su planta en los Gltimos

tres afios.

La mayor parte de tecnologia de equipo que emplea este sector es una combinacion éptima
entre maquinaria extranjera y nacional. La mayor parte de la tecnologia de producto en este
sector es nacional desarrollo propio (75%) constatande la apropiacion o asimilacién

tecnioldgica en este caso del preducto.

La ventaja que existe en el sector de la panificacién es que tanto el producto y la
maquinaria son maduros en los cuales las medificaciones son menores. Quizas esta
aparente ventaja ha llevado a que, la maquinaria usada para el proceso de panificacion en la
mayoria de las empresas encuestadas sea maquinaria “vieja” o una mezcla de “nueva con
vigja”. Este aspecto no seria una desventaja si las empresas panificadoras tradicionales
compitieran en un mercado cerrado y sus competidores no fueran tan diversos, ya que,

mantenerse en el uso de tecnologias ubicadas en la fase de madurez del ciclo de vida, puede
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constituir una estrategia fragil para el futuro de estas empresas, sobre todo ante el escenario

competilivo que ticnen que enfrentar con la apertura comercial.

Claro esté. que la eleccion de una nueva tecnologia deberia generar una ventaja competitiva
al incrementar el valor del producto pan para el cliente o al reducir los costos de llevar el
producto al mercado. Ademas, la adquisicion de maquinaria debe ir ligada no sélo a la
renovacion de la maquinaria utilizada, ignorando el valor tan importante que tiene el
elemento humano en recibir, asimilar y arraigar esa tecnologia para poderla implementar en
situaciones competitivas. Por supuesto, la nueva tecnologia también puede presentar
aspectos negativos en el caso en que la inversion requerida pueda ser prohibitiva, sobre
todo si se trata de proyectos complejos y costosos que requieren nuevas instalaciones o el
reacond:cionamiento extensivo de las ya existentes. De ahi, que se deba considerar la
importancia de altemativas para la adquisicién de tecnologias tales como:

+ Contratacién de expertos y profesionales, que no se realiza en un 37.5% de las empresas

panificadoras encuestadas;

« Desarrollo propio de productos, procesos y/o equipos, que un 29.2% no los realiza.

En el Cuadro 9, resume los aspectos mas importantes del nivel tecnoldgico.

6.6 NIVEL DE ADMINISTRACION DE OPERACIONES

6.6.1 OPERACIONES Y MANUFACTURA

Respecto a la administracion de operaciones y manufactura, se observé que, en la mayoria
de los casos (66.7 %) la gerencia estd perfectamente actualizada en el conocimiento de la
capacidad de la planta y casi siempre o siempre se emplea este conocimiento para la
plancacién estratégica de la compafiia. Sin embargo, un poco més de la mitad de las
empresas (34.2 %) tiene un promedio de utilizacion de la capacidad de su planta arriba del
75 % y el 25 % tiene una subutilizacién entre 50 — 75 %, y un 20.2 % a(n mds subutiliza su
planta productiva, ¢l rango de utilizacion es entre 25 a 50 %. Lo cual puede deberse a la

falta de ventas.
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Lo gue se puedc apreciar es que en casi la mitad de las empresas hay un déficit de
utilizacién de la capacidad de planta por debajo del 75 %, de éstos. en casi la mitad la
subutilizacion es debajo del 50% de 1a capacidad. El porcentaje 6ptimo de utilizacion de la

capacidad de planta es del 80%.

Aproximadamente 1a mitad de las empresas no dispone de:

«  Procedimientos formales para medir el tiempo de flujo de materiales (50%). 41.7% de
las empresas lo realizan de manera informal y parcial.

= Sistema formal de monitoreo y control de trabajos (58.4%), 33.3% de las empresas lo
realizan de manera informal y parcial.

« Procedimientos de operacién estandarizados y documentados (58.3%), 37.5% de las
empresas lo realizan de manera informal y parctal.

= Informacién documentada de las horas de planta disponibles y la carga de trabajo
proyectada para la planeacién de los procesos (58.3%), 33.3% de las cmpresas lo
realizan de manera informal y parcial.

= Procedimientos documentados para el manejo, almacenamiento, empagquetado y entrega

(54.2%), 33.3% de las empresas lo realizan de manera informal y parcial.

Aungue por un lado un niimero considerable de empresas realizan los procedimicntos antes
mencionados aungue sea de manera informal y parcial, las empresas que no disponen de
esta informacién o aplicacion en el rea operativa levara posteriormente a dificultades que

en determinado momento afectardn la competitividad de la empresa.

Respecto al mantenimiento del equipo de la empresa solo un 20.8% de las empresas tiene
un programa documentado de mantenimiento y es muy bueno, ¢n la mitad de las empresas
el mantenimiento se realiza de manera informal y sin ninguna periodicidad, el 12.5% de {as
empresas empiezan a desarrollar ¢ implementarlo de manera documentada y el resto

16.7%) no maneja un mantenimiento continuo sino hasta que el equipo se descompone,
) q quip
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E! hecho de que la mayoria de las empresas no cuente con sistemas automatizados de
produccion, sistemas de planeacion y control de inventarios, inspeccién automatizada,
disefio asistido por computadora (CAD) y control estadistico de procesos, confirma el

caracter manual o semimecanizado de estas empresas panaderas.

Como se puede apreciar una minima pare de las empresas pone atencion a la importancia del
mantenimiento de la maquinaria y equipo como un instrumento de beneficio para su empresa, ya
que con mantenimiento preventivo es posible reducir la frecuencia y duracion del tiempo ocioso de
las maquinas, ademés de todos los riesgos y costos que implicaria el hecho de que una méquina
pudiera fallar (aumentar et rendimiento).

El problema mayor que presentan las empresas panificadoras encuestadas es la
subutilizacion de la planta productiva. La capacidad25 tanto excesiva como insuficiente
puede ser fata! para una empresa, suministrar la capacidad necesaria para satisfacer la
demanda actual y futura es necesaria en toda empresa para no perder las oportunidades de
crecimi~nto y futuros beneficios. La pregunta aqui seria ;Cuénto “colchon” se necesita para
manejar la demanda incierta y variable que hay en las panaderias? Para el caso de las
empresas panificadoras asi como el de otras empresas, no se puede tomar aisladamente el
dato de utilizacion de la capacidad de la planta si no se toma en cuenta el decremento de la

demanda del pan en panaderias (en ciertas zonas).
6.6.2 COMPRAS

Los criterios mas importantes y que mds usan las empresas panificadoras de la encuesta

para seleccionar a sus proveedores son:

a) Calidad de sus productos (91.7%).
b) Tiempo de entrega (75%). Hay dos puntos que refuerzan este criterio solicitado en los
proveedores y es que la mayoria de las empresas frecuentemente a siempre:

* El tiempo de entrega de sus proveedores les permite trabajar con pocos inventarios

(83.3%);

® La capacidad es la tasa de produccidn maxima de una instalacion,
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» Las compras de materiales y compenentes se rcciben de acuerdo a lo programado
(95.9%).

Por otro lado, la mayoria de las empresas panificadoras se sienten confiadas respecto al

tiempo de entrega de los proveedores, porque siempre o casi siempre:

» Consideran que la escasez de materias primas y componentes no es un problema en
su negocio (83.3%); Ademas,

* Manejan niveles de seguridad en sus inventarios que les permiten determinar los
momentos en que s necesario ordenar la compra de materiales y componentes.

c) Precio (79.2%)

d) Servicio y asistencia técnica son considerados en menor escala (41.7%).

La ventaja de recibir las materias a iempo y dentro del tiempo programado, es uno de los puntos
fuertes de este sector, ya que el exceso de inventario ademas de representar una fuerte
inversion, también puede representar una posible fuente de desperdicio que producirs pérdidas
cuantiosas en toda empresa. Ademas, inventarios demasiado altos, requeriran almacenaje y
ademas, las malerias primas podrian sufrir deterioro, como lo es el caso del huevo que liene una
fecha de caducidad corta, y €l robo como aspecto afiadido. Por otro lado, la escasez de materias
prima por |a falta de provision puede llevar a detener la produccion, no representando por lo
pronto para esle sector una amenaza.

Los criterios antes mencionados (precio, calidad y entrega puntual) son de suma
importancia sobre todo en las empresas manufactureras. Ya que las empresas panificadoras,
gastan un potcentaje considerable de su ingrese total en la compra de materias primas como
se observé en la tabla 29, en el que el mayor porcentaje en gasto en materia prima lo tiene
la clase panaderfas con un 74.6%. Uno de los objetivos claves consiste en encontrar
proveedores que ofrezcan precios bajos, claro estd, sin que éste vaya en detrimento de la
calidad que es un punto esencial en el producto final, ya que los costos ocultos de la mala
calidad pueden ser altos. Sobre las ventajas de la entrega rapida y puntual, también es de
suma importancia en este sector ya que esto puede minimizar los niveles de inventarios de
la empresa panificadora. Pero a la vez, obliga a los proveedores (molineros) a contar con

plantas o almacenes en sitios proximos a sus clientes. Como ocurre en este sector, ya que
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casi la mitad de los 96 molinos del pais se encuentran afiliados a la Cdmara del D. F. y

Estado de México asi como la Camara del Centro.

Por otro tado, los factores que no son tan importantes al momento de elegir al proveedor, y

que rara vez toman en cuenta las empresas son:

e) Ubicacion geogrifica (66.6% nunca o rara vez la toman en cuenta); ya que, en el caso
de la harina de trigo la mayoria de las fébricas se encuentran a ltos alrededores es
justificable que este aspecto no sea determinante en la elecciéon de un proveedor y esta
desventaja puede ser compensada si existe una entrega a tiempo de los insumos, que en
la mayoria de las empresas con frecuencia a siempre (83.3%) el tiempo de entrega de
los materiales y componentes les permite a las empresas trabajar con niveles de
inventarios minimos (1 semana), esto también estd en relacion con ¢l tipo de insumo,
por ejemplo el huevo que tiene una fecha de caducidad corta.

f) Participacion accionaria (91.7% nunca o rara vez la toman en cuenta), la mayoria de las
empresas no tienen participacién accionaria de proveedores, solo 2:24 empresas
(8.33%) la tienen.

g) Otros, 79.2% dc las cmpresas nunca o rara vez los toman en cuenta. Las empresas que
incluyes otros aspectos en la seleccion de sus proveedores consideran a:

»  Los créditos que otorgue el proveedor,

= Seriedad;

Aungue el 66.7% de las empresas considera a sus proveedores como un factor que
definitivamente si influye en el éxito de su empresa, sblo el 20.9% de las empresas
compart informacion técnica con ellos, el 37.5% algunas veces comparte informacion y el
resto definitivamente no comparte informacién e incluso la consideran no necesaria.
Tampoco hay una participacién frecuente por parte de los proveedores en el disefio y
desarrollo de nuevos productos (58.3%), solo en 4.2% de las empresas se encuentra esta

participacion y es parcial.

Aun cuando la mayoria de las empresas (83.3%) siempre o casi siempre tiene una clara

definicién sobre el nivel de calidad que se espera de los proveedores, en el 83.3% de los
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casos éstas no brindan asistencia técnica a sus proveedores, ni tampoco cuentan con algin
plan para ¢l desarrolio de la calidad de sus proveedores (83.3%). Esto podria compensarse
tomando en cuenta que algunas de ellas realizan algin tipo de evaluacion de sus
proveedores siempre o casi siempre (33.3%), otras algunas veces (41.7 %), v el resto (25%)

no hacen ningin tipo de evaluacion.

También este sector muestra una tendencia baja tanto a explorar nuevas posibilidades de
fabricar algunos de los componentes comprados a proveedores (12.5%) como por dejar de
fabricar algunos componentes y Optar por un suministro externo (16.7%). Este punto es una
desventaja porque por un lado, la empresa no tiene capacidad innovativa y depende de la
buena o mala capacidad del proveedor para suplir esa necesidad. Y por otro {ado, pareciera
ignorar las ventajas del outsourcing (o aprovisionamiento externo) para su empresa. Claro
que asi como sus ventajas s¢ deben de analizar las desventajas, la decision de la empresa a
“fabricar” como a “dejar de fabricar” no es algo trivial y que deba ser tomado a la ligera, en
la primera liene que tomar en consideracion sus capacidades fundamentales y en la segunda
las implicaciones tales como grado de control sobre los proveedores (relacion contractual),
flexibilidad del proveedor a modificar sus operaciones en el caso que hayan cambios en el

mercadu, entre otros.

6.6.3 GESTION DE CALIDAD

En cuanto a los sistemas de calidad empleados, se pudo apreciar que unas cuantas empresas
tratan de prevenir los problemas de calidad en sus productos (8.3%), otras (33.3%) tienen
un sistema de calidad por deteccién/correccion, y la mayoria de las empresas encuestadas
(58.3%) utilizan ambos sistemas. Ninguna empresa es indiferente a la calidad de su

producto y usan uno ¢ ambos sistemas.

Sobre el sistema de “prevencion de problemas” de la calidad en sus productos que usan
algunas empresas se encuentran:
I. Buen manejo de la materia prima en almacenamiento, proceso de elaboracidn {(periodos

de reposo), venta (empaque, etcélera).
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2. Calidad en los insumos. Aunque la calidad de los insumos depende del proveedor y es
un factor ajeno a la empresa, también se pudo observar en la encuesta que son pocas las
empresas que brindan asistencia técnica a sus principales proveedores y que establecen
metas de calidad con ellos, 4.2% y 8.4% de las empresas respectivamente.

3. Capacitacion de los empleados.

* Es un punto esencial en algunas empresas ya que ademds de aumentar la
productividad, reducen el nimero de productos defectuosos.

s Como ya se observd una pequefia parte de las empresas usan el sistema de
“prevencidén” para la calidad de sus productos, es de esperarse también que pocas
empresas brinden programas de educacién/entrenamiento a sus empleados sobre los
conceptos de calidad solo 12.5% de ellas lo hacen siempre o casi siempre.

4, Mantenimiento de la maquinaria y equipo.

Algunas empresas corrigen y detectan problemas de calidad en sus productos por:
= El aspecto de!l pan.
* En algunas empresas que empaquetan algunos productos y manejan fecha de caducidad,

¢l producto en anaquel se encuentra en malas condiciones antes de esa fecha.

Aungue el uso de ambos sistemas es lo mejor en todas las empresas, no hay que dejar de
considerar que, conforme las medidas preventivas mejoren la calidad, los problemas
detectados v la correccién disminuird. Krajewski (2000) hablando sobre los costos de 1a
mala calidad hace mencidn de que “la mayoria de los expertos en el tema de los costos de la
mala calidad estiman que las pérdidas relacionadas por los productos defectuosos o

insatisfactorios fluctian entre el 20 y 30% del monto de las ventas brutas”™.

Aunque existen objetivos de calidad medibles en apoyo a la politica de calidad de la
empresa en el 54.2% de las empresas encuestadas, éstos son de manera informal y no
documentada, un 16.7% de las empresas tiene objetivos de calidad pero no para todos los

productos o procesos, y un 29.1% de ellas no tienen objetivos medibles de calidad.

® Ibid, p. 220,
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La mayoria de las empresas tampoco cuenta con un manual de calidad en su empresa
(58.3%), ¢l 41.7% de las empresas lo tienen s6lo de manera informal y parcial. Entre las
empresas que cuentan con un manual de calidad aunque sea parcialmente, €ste no se
actualiza regularmente cn la mitad de estas empresas, en un 30% se actualiza con cierta
frecuencia y en un 20% ocasionalmente o definitivamente no se actualiza. Ademas en la
mitad de las empresas este manual no es difundido entre los empleados, en el 10% de los
casos es difundido con cierta frecuencia a los empleados y en el 40% de estas empresas
comprenden el valor de la aportacién del recurso humarno. Ninguna empresa en este sector

cuenta con certificaciéon ISO 9000.

La calidad segin Frank Voehl es “la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto
o servicio que se relacionan con su capacidad para satisfacer determinadas necesidades”,”’
pero esta definicion parece ser demasiado subjetiva y la busqueda en pos de la calidad
pareciera un fracaso cuando se puede observar en el mercade que a menor precio del
producto hay un incremento en las ventas de éste. Los clientes parecen ignorar muchas de
las caracteristicas que €l empresario cree que hacen de su producto algo excelente, por
ejemplo; para un cliente tal vez un pan dulce de $1.60 satisfaga sus exigencias que uno de

$5.60. Sin embargo, satisfacer las exigencias del cliente, mismas que difieren entre los

clientes, constituye uno de los pilares de! concepto de calidad.

El pan por el proceso de coccidn que atraviesa, hace que sea un producto que no se pueda
reutilizar para hacer otro tipo de pan. Es por ello, de suma importancia la consideracion del
empresario sobre la calidad de sus procesos y productos elaborados, para que desde un
inicio, el producto salga bien, con menos desechos y pérdidas, menos pérdida de tiempo.
Asi mismo, es importante el involucramiento de los empleados, capacitdndolos hasta lograr
una cultura de calidad, trabajando sobre la actitud y conciencia que el empleado debe tener
hacia la procuracion de calidad, ya que son ellos los hacedores del pan y la calidad depende

en gran parte de ellos, esa actitud debe ser congruente con las politicas de calidad de la

T Voehl F., Jackson P., Ashton D. (1997), 130 9000. Guia de instrumentacién para Pequeiias y Medianas
empresas, McGraw-Hill, I* edicidn, México, p.1.

202



empresa y con objetivos de calidad. Recordar gue no basta planear, sino hay que “Hacer,

verificar y actuar” para modificar y garantizar los resultados més positivos.

Importante es, reforzar con la informacién de los avances logrados sin olvidar el
reconocimiento por el aporte de los empleados, tomando en cuenta que toda la
implementacion de calidad en los procesos y productos fracasara si los empleados de

mostrador, fracasan en la tarea de satisfacer y vender los productos.

Se puede llegar a pensar con no tan infundada certeza, que la calidad aumenta el costo y por
tanto el precio final al consumidor, pero a veces el precio no es la primera ni la mas
importante preocupacion del consumidor como el valor del producto percibido por él. El
cliente no solo compra pan per se, sino que compra también todas las caracteristicas,
beneficios, respaldo y confiabilidad de la empresa. En otras palabras, el precio debe estar

absolutamente respaldado por la imagen de la empresa.

Y por Ultimo, debemos recordar una cita que lo dice todo. Esta cita anbnima fue escrita a mano
en una tarjeta que el presidente de la Colonial Penn encontrd adherida a la puerta de una tienda
de muebles con descuento que habia sido cerada:

“El sabor amargo de la mala calidad persiste durante mucho tiempo después de haberse
olvidado el sabor agradable de un menor precio”

Fuente: Berry T. (1992), Come gerenciar ka ransformacion hacia la calidad total, McGraw-Hifl, 1* edicién, Colombia,
0. 200.

Referente a la no implantacién de la 1ISO 9000 en ninguna empresa de las encuestadas, mi
consideracién es, la implementacién de la norma ISO 9000 no seria una herramienta de
utilidad en cuanto a exportacién por las caracteristicas perecederas del pan (BIMBO no
exporta sus productos, los produce en el mismo pais de consumo). Ademds, por el
momento y en el contexto de nuestra cultura, la ISO 9000 no es la mejor solucién para el
incremento de ventas, ya que no se encuentra en la mente del consumidor a la hora de
comprar un producto de panificacién. Sin embargo, un vistazo y la adaptacion de ciertos
puntos de esta norma, ayudara al empresario a resolver ciertos problemas, ya que la norma

ISO 9000 exige una visién de largo plazo, sino se ve hacia el largo plazo, pueda ser que se
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repitan los mismos errores durante muchos afios, cuando deberian ser afios aprovechados a
incrementar la experiencia de la empresa; ayudard también, a mejorar las practicas

productivas disminuyendo pérdidas.

6.6.4 GESTION AMBIENTAL

En cuanto al impacto ambiental: aunque solo 37.5% de las empresas cuentan con un
procedimiento (aunque sea de manera informal) para identificar los impactos de su planta
sobre el medio ambiente, cabe mencionar que el sector de la panificacion per sé no es un
sector altamente contaminante {(solo para el caso de ciertos homos operados con gas, los
cusles en la fase 11 de contingencia ambiental no deben de operar) y generalmente no
trabaja con desechos peligrosos. Estos procedimientos se realizan mayormente a través de

bitdcoras y reportes.

No obstante que la encuesta reveld que la mayoria de las empresas no tienen metas
cuantitativas para los siguientes rubros:

=  Reduccion de emisiones al aire (75%);

= Reduccién de descarga de agua residual o desperdicios (70.8%);

= Reduccién en el uso de compuestos peligrosos y desechos sotidos {79.2%);

= Reduccion en el consumo de agua y energéticos (54.2%);

» Reduccion de ruido (75%)

Las empresas que por lo menos hacen alguna accion respecto a los puntos anteriores, lo

hacen a través de las siguientes acciones:

* Reduccién de emisiones al aire (24.9%), mantenimiento de las instalaciones de los
homos de gas y calderas ya que estos usan gas LP, no uso en fase II de contingencia.

« Reduccién de descarga de agua residual o desperdicios (29.2%), andlisis de aguas y
pruebas de residuos que en el caso de los mejorantes de harina al mezclarse con otros
quimicos pueden ser peligrosos.

*  Reduccidn en el uso de compuestos peligrosos y desechos solidos (20.9%), en el caso

de los desechos solidos se podria decir que la margarina, mantequilla y grasas son
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basicamente los que se utilizan de éstos. Para ello se utilizan las llamadas trampas de
grasa que son coladeras con filtros y se cambian cada 6 meses, otra opci6n en el caso de
Ja margarina que s echa a perder ésta se regresa al proveedor en algunas empresas.
Reduccion en el consumo de agua y energéticos (45.8%), en algunas empresas tienen
una planta de luz propia.

Reduccién de ruido (25%), basicamente el sector de la panificacion no gencra ruido, a
no ser por el radio a alto volumen que usan los panaderos y que es parte del ambiente de

trabajo.

Para el reciclado del pan, algunos empresarios refieren que no hay informacion por parte

del gobierno para este rubro. Sin embargo, dentro de los métodos de reciclaje del pan se

encuentran los siguientes:

Donacion de productos;
Pan blanco o integral que ya se hizo duro se procesa y se hace pan molido y se vende;
Pan blanco o integral y el “recorte de pastel” se usa para “bamenura” se vende o regala

y sirve para alimento de vacas, puercos, etc.

Ninguna de las empresas cuenta con certificacién SO 14000, un 8.3 % considera que no la

necesita. El cuadro 10, resume los aspectos mas sobresalientes de este nivel.

El Analisis del Impacto Ambiental (AIA) es la identificacion y estudio de todas las

repercusiones ambientales significativas que se generan a partir de una actividad, en la

importancia de encontrar alternativas que disminuyan un dafio reversible e irrecuperable de

los recursos involucrados y mejorar los usos del corto plazo del ambiente del hombre y el

mantenimiento y mejoramiento de la productividad a largo pla:m.23

 Keith 1. (1993), Ecologia, Ciencia y Politica medioambiental, McGraw-Hill, Espafia, 1 edicién, p.137.
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Cuadro 10. GESTION AMBIENTAL
NIVEL DE OPERACIONES | /. Metas cuantitativas para la reduccion de:
COMPRAS » Emisiones de aire 25%
¥ Criterios.de .S’;}ecczon de proveedores « Descarga residual 29%
s e Cahdad P 929, « Uso de compuestos peligrosos y
e Tlempode entrega  75% desechos solidos 21%
o » Precio . ~ 79% » Consumo de agua y energgéticos  46%
Pt Servicio 42% * Ruido 25%
> +Ubicacion geografica 33% « RECICLADO

* Participacion accionaria 8%
: * Otros
" Relacion con proveedores

« Exploracion de posibilidades bajas
» Fabricar componentes

» Dejar de fabricar 17%

13% | .«

Sy

OPERACI ONES"Y MAN UFACTB‘RA
. ® quoo;mlentcrde capacidad de Ja planta 67%

f{tlllzamén de 1a.capa01dad
% 54% de las empresas usa >75%

GESTION DE LA CALIDAD

» Objetivos de calidad

- Sistemas de calidad empleados
« Prevencidén de problemas (8%)
» Deteccion/correccion  (33%)
« Ambos

. *25% subut11§z.a su planta (rango 50 - 75%)
" +21% usa entre 25-50%
_.*"Mantenimiento de equipo
Soe Doc’umentado 21%

o Empxezan a documentarlo 12%
- Informal 50%

&

" .+ Hasta que se descompone 17% 206



En el pasado, el estado del medio ambientc rara vez fue una preocupacion social e
institucional. Erick Ashby en una conferencia en la Universidad de Stanford en 1978,
hablando a cerca del momento critico que ¢l hombre tiene que vivir y enfrentar sobre la
tierra, con respecto a problemas de poblacion, de recursos y contaminacién, dijo: “El
problema sigue sin resolver, ;Puede el hombre adaptarse para anficiparse a las fuerzas
medioambientales?”.”® A pesar del término econémico cominmente usado globalizacion
para referirse a una aperfura y expansion sin fronteras, nuestro mundo en cuestion
ambiental, tiene un Hmite, ya que las consecuencias para la salud que se relacionan con la
contaminacion son a corto, mediano y largo plazo. El deterioro ambiental va de la mano

con las condiciones de salud y el desarrollo.

Por lo anterior, es de importancia la consideracién ¢ implementacién de programas sobre
control e impacto ambiental®® Aunque este sector aparentemente genere poca
contaminacién, la falta de metas cuantitativas para la reduccion de ciertos contarninantes y
la falta de procedimientos para identificar los impactos de su empresa sobre el medio
ambiente, nos revela la carencia de concicntizacién sobre la importancia de la calidad
ambiental, entendida como “la cantidad de contaminantes en el ambiente, por ejemplo, la

cantidad de residuos, emisiones o efluentes en la tierra, aire o agua.™'

La administracién del sistema ambiental, comprende estructura crganizacional, planeacion
de las actividades, responsabilidades practicas, procedimientos y recursos para el
desarrolio, implementacién, revision y mantenimiento de las politicas ambientales;
incluidas en la administracion general de la organizacién. Esta politica ambiental debe ser

la declaracién documentada piblica y formal, por parte de la direccion de la organizacion,

 Ashby E. (1978), Reconciling Man With the Enviroment, en Keith L. (1993), Ecologia, Ciencia y Politica
medicambiental, McGraw-Hill, Espafia, 1* edici6n, p. 115.

* Impacto ambiental: Cualquier cambio en el medio ambiente benéfico o perjudicial, resultado total o parcial
de las actividades, productos o servicios de una organizacion.

3 Field B. (1995), Economia ambiental. Una introduccién, McGraw-Hill, i? edicidn, Colombia, p. 34.

207



acerca de su actuacién ambiental, en la que se destacan sus objetivos generales, incluido el

incumplimiento de los requisitos normativos correspondientes al medio ambiente.’

Toda empresa debe procurar que sus procesos, productos y servicios no dafien el medio

ambiente, que abarca todos los alrededores de la empresa, incluyendo aire, agua, tierra,

recursos naturales, flora, fauna, humanos y sus interrelaciones. Los parametros que el

empresario debe considerar como indicadores ambientales en su empresa son basicamente

tres v se relacionan con el proceso de produccién:

1) A la entrada del proceso: Consumo de energia eléctrica; consumo de agua; sustitucion
de materias primas contaminantes por no contaminantes.

2) Durante el proceso de produccién: Tratamiento de aguas residuales; control de
emisiones atmosféricas; generacion de residuos; ruido; suelo.

3) A lasalida del proceso: Recuperacion de embalaje; embalaje reciclable; disminucidn en
la utilizacién de materiales toxicos al entorno; disminucion de materiales de dificil

degradacién en el ambiente.
6.7 NIVEL DE SISTEMAS
6.7.1 COMPUTO

Las empresas que cuentan con computadora son la mayoria en este sector un 83.3%, y un
85 % de ellas tienen mds de 3 afios de usarlas. Sin embargo, las tareas para las cuales tienen
mayor uso son para las tareas administrativas y de oficina (75.1%), s6lo un 20.8% de las
empresas usa sistemas de computo (SC) para procesar informacién técnica y comercial. E!
e-mail en usado en el 54.2% de las empresas, y en su mayoria solo para enviar mensajes,
otras empresas lo usan para mantener una relacién continua con clientes y proveedores y
una minima parte para integrarse a redes de intercambio de informacion. Ademids, la
mayoria de las empresas no cuenta con Sistema clectrénico de pagos (833 %),

indispensable para determinados mercados.

32 Notas del curso Sistemas de Calidad 150, impartido en la Facultad de Quimica de la UNAM, 15-19 de
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El 54.2% de las empresas decide que aplicaciones usar en respuesta a las demandas
internas, el 12.5% de las empresas realiza un analisis de que programas usar. Este hecho
justifica que 70.8% de las empresas trabajen con paqueteria y programas no actualizados y

minimos para los trabajos que realizan.

El equipo de cémputo que emplea la mayoria de las empresas cuenta apenas con lo
necesarto para las tareas administrativas, por ejemplo:
»  Servidor el 75% de las empresas;

= Enlace a Internet el 50%,;
6.7.2 COMUNICACIONES, PRODUCCION Y LOGISTICA

Son pocas las empresas en que los SC estan conectados en forma de red de drea local
(LAN) un 20.8%, el resto 79.2% en su mayoria apenas cuenta con una computadora. Solo

el 37.5% de las empresas cuenta con bases de datos propias.

El 79.2 % de las empresas no ticne representacion en Internet a través de una pagina, un
8.3% ta estdn laborando y el resto que representa la mayoria (79.2%}) no cuenta con una
pagina en Internet. De las empresas que si ticne una presencia en Internet, una difunde
informacién sobre aspectos generales de su empresa, otra informacién sobre productos y

servicios y otra busca oportunidades de negocios conjuntos con olras empresas.
6.7.3 COMERCIO ELECTRONICO

Son pocas las empresas (25%) en este sector que si estan familiarizadas con ¢l concepto de
comercio electronico, el resto no lo esta o bien lo estd de manera parcial. Ninguna de las
empresas cuenta con software de aplicacion de comercio electronico. Y la mayoria de las
cmpresaé (79.2%) no estin enterados de las disposiciones legales que rigen al comercio

electrénico.

Octubre del 2001.
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Un niim 2ro menor de empresas considera al comercio electronico como una herramienta de
utilidad para su negocio (8.3%), un 16.7% de ellas no tiene muy claro cémo hacer uso de
esta herramienta para ayuda a su negocio y el resto si bien no tienen elementos para hacer

una evajuacion, no la consideran necesaria.

Por lo anterior la mayoria de las empresas no han identificado el potencial que tiene el
comercio electrénico para los siguientes rubros:

=  Promocidén

» Ventas

=  Procesamiento de pedidos

» Facturacién y cobranza

* Entrega

= Servicio post-venta

El uso de SC para tareas que no sean las administrativas, €s muy €s¢aso en estas empresas.
Y ya que la mayoria de ellas cuenta con solo un equipo de coémputo en su empresa, ha sido
imposible evaluar la importancia de la intercomunicaciéon por medio de redes locales.
Ademds, la mayoria de las empresas no cuenta con una marca que respalde la imagen de su
empresa, indispensable para crear confianza en la mente del consumidor y para una
presencia en Internet. Aunque la presencia en Internet abre fas puertas a un mercado sin
fronteras, hay que recordar que los productos de panificacién tienen un cardcter perecedero,

y los gastos de envio sobrepasarian el precio del producto.

El aumento en el uso de las computadoras ha cambiado muchos aspectos de la actividad
organizacional. Sin embargo, habria que analizar mejor las desventajas mds que las ventajas
de implementar una herramienta como el e-commerce en estas empresas y en este
momento. En consideracién de la tesista, por ¢l momento no seria ventajoso implementar
esta herramienta si la empresa padece ineficiencias internas, en logistica, mercadeo y
finanzas, No obstante, no hay que dejar de considerar la presencia de la empresa en
Internet, el uso del e-mail v el e-commerce, entre otros, aunque no sean muy usuales cn esie

sector, ya que las técnicas por medio de las computadoras tenderan a generalizarse tanto
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para la comunicacion dentro de la empresa y entre empresas. Ademas, €l e-commerce no
representa aun una realidad en cuanto a ventas en productes de panificacién, ni lo es
tampoco para las industrias proveedoras de materias primas de estas empresas, dificuitando
asi su amplia implementacion. No obstante, no hay que descartar esta herramienta en lo
futuro, ya que considerandola, puede generar una ventaja competitiva para el empresario
(pan a comicilio, banquetes, reuniones, etc., que se traducen en aumento de las ventas), o

para generar presencia y vigencia en la mente del consumidor.

6.8 COMPARATIVO: MEDIA DE LA ENCUESTA, EMPRESA 1 Y EMPRESA 2

Como conclusion de los resultados generales, la Grafica 13 presenta un comparativo de los
resultados obtenidos en cada nivel en dos empresas encuestadas, la de mas alta calificacién

y 1a mas baja, asi como el promedio de la muestra.

Para el analisis de las graficas 13 y 14, nos referiremos a las dos empresas elegidas como
empresz 1 (la de mas alto puntaje) y la empresa 2 (la de mds bajo puntaje). Cabe aclarar,
que la empresa 2 obtuvo un promedio general de 25%, siendo la penultima empresa en
calificacion (la dltima obtuvo un promedio general de 23%), pero se ha elegido a ésta
empresa porque est4 localizada en la misma zona de la empresa 1, con pocas diferencias del
mercado donde operan, y la empresa de mas baja calificacion, opera en una region en
donde las bajas condiciones socioecondmicas y el bajo poder adquisitivo de los clientes de
esa zona podrian justificar, en parte, los bajos ingresos presentados por esta empresa.
Ademas, las dos empresas elegidas, han tenido una permanencia en el mercade por mas de

60 afios y ambas cuentan con una sola unidad.

Como se puede apreciar en la Grafica 13, en términos generales, ninguna empresa alcanzo
la excelencia en ningtin nivel, inclusive los mejores puntajes alcanzados por nivel fueron en
el nivel financiero y en el tecnolégico. Aunque hay una considerable diferencia entre los
puntajes obtenidos de la empresa 1 y la empresa 2, si se compara a fa empresa 1 con la

media de la encuesta, ésta no presenta diferencias sustanciales.

211



‘Grafica 13. COMPARATIVO DE NIVELES: MEDIA DE LA ENCUESTA, EMPRESA 1Y EMPRESA!
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En la Grafica 14, se presentan desglosadas las puntuaciones obtenidas en 15 subniveles

estudiados, en donde se contrastan mejor las diferencias entre estas dos empresas.

En el primer subnivel, estrategia corporativa, aunque ambas cmpresas manejan objetives y
estrategias de manera informal, las diferencias entre estas empresas son. la no transmisién
de estos objetivos a los empleados de la empresa 2 y el poco seguimiento del mercado
internacional. En el subnivel 2, administracion y organizacién, aunque ambas empresas no
cuentan con un organigrama, ni hay una descripcion de los puestos y funciones de cada
empleado, Ia empresa 2 muestra la misma tendencia a ignorar ¢l aporte y sugerencias de los
empleados, mientras que la empresa 1, si los toma en cuenta. En el subnivel 3, recursos
humanos, la empresa 1 tiene una menor rofacion de empleados, liga el salario a la
productividad y desempefio, posee métodos formales para la contratacion de los empleados,
ademds existe una fuerte comunicacién empleado-empresa, dandole al empleado un reporte

sobre su desempefio aunque sea de manera informal, a diferencia de la empresa 2.

En los subniveles 4 y 5, desempefio y estralegia financiera respectivamente, la empresa 1
siempre define sus objetivos financieros, y asigna los recursos y dividendos de la empresa
respetando éstos objetivos, a diferencia de la empresa 2 que no maneja objetivos
financieros. Es por lo anterior, que la empresa | tiene una mejor rentabilidad y utilidades,

ademas de tener una mayor liquidez y un menor endeudamiento.

En cuanto a los subniveles de estrategia de mercado y ventas y comercializacion, ambas
empresas operan en mercados locales de los cuales provienen la mayor parte de sus ventas,
compitiendo ambas en precio y servicio, sin realizar promocién de sus productos (la
empresa 1 promociona con folleteria propia), tampoco exploran posibilidades de nuevos
mercados, ni realizan campafias de mercadeo. Lo anterior, refleja una carencia de
estrategias de mercado que les ayude a comercializar sus productos. No obstante, ambas
empresas tratan de dar un buen servicio a su clientela, atendiendo sus quejas y sugerencias,
examinando el motivo de rechazo o devolucién de algunos de sus productos. Aungue
ambas empresas recaban informacién sobre sus competidores, esta vigilancia de mercado

solo es respecto al precio y calidad de los productos de la competencia.
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Grafica 14. COMPARATIVO DE 15 SUBNIVELES:
'MEDIA DE LA ENCUESTA, EMPRESA1 Y EMPRESA 2
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A pesar de que ambas empresas carecen de un plan que defina sus estrategias tecnoldgicas,
la empiesa | toma en cuenta al personal, cliente y proveedor para el desarrollo e
introduccién de nueves productos {aunque éstos sean pocos). Ademas, la empresa 1, trata
de mejorar sus practicas productivas haciendo reuniones con el personal de la empresa,
fijando metas de mejora medibles y ligando el salario a la productividad como incentivo de
mejora, aspectos que no aplica la empresa 2. L.a empresa 1 opera con equipo y maquinaria
mezcla de nueva con vieja, de origen mixto (nacional y extranjero); la empresa 2 cuenta

con maquinaria “vieja, pero 1til”, también de origen mixto.

En cuanto al area operacional y manufactura, la utilizacién de la capacidad de planta de
ambas empresas no esta subutilizada, aunque la empresa 1 tiene una utilizacién mayor que
la empresa 2, ésta ultima carece de conocimiento de: su capacidad de planta; de control,
tiempo y costo de materiales requeridos para cada trabajo; de un programa documentado
para ¢l mantenimiento del equipo, y por si ello fuera poco, los plazos de entrega de pedidos
son largos y poco previsibles. Aunque la empresa 1 tampoco implementa estos aspectos,
esta en mejor situacién que la empresa 2 al empezar a considerar la importancia de los
mismos, ademas, ésta empresa tiene periodos de entrega cortos y fiables. Aunque ambas
empresas usan los mismos criterios para compra en la seleccidn de sus proveedores, la
empresa 1 aprovecha mas la relacidn con sus proveedores en cuanto a informacion técnica

y desarrollo de nuevos productos.

En cuanto a los sistemas de cémpuio y tecnologia de la informacion, ambas empresas usan
basicamente las computadoras para tareas administrativas (aunque la empresa | tiene mas
tiempo de emplear esta herramienta), ambas cuentan con conexién a Internet y ambas usan
el e-mail, aventajando es éste aspecto la empresa 2 a la 1, haciendo un mejor uso al
mantener una relacién continua con clientes y proveedores mediante esta herramienta, la
empresa 1 sélo envia mensajes. Ambas empresas estan familiarizadas con el concepto de
comercio electrdnico, y aunque la empresa 1 ha identificado el potencial de esta
herramienta para aspectos tales como promocion, ventas, procesamiento de pedidos y

servicio postventa, finalmente no planca hacer inversiones mayores en ésta drea.
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En resumen, la empresa 1 salio mejor ain que el promedio de la encuesta. Ademas, tiene
una mejor administracién y organizacién que la empresa 2, toma encuenta la importancia
del factor humano en sus distintas 4reas brindandole incentivos a mejorar continuamente y
por ello tiene una menor rotacion de los mismos, ademas, tiene una apertura mayor a
considerar el aporte de empleados, clicntes y proveedores para el mejor desempefio de su
empresa en distintas dreas. La empresa | maneja una mejor estrategia financiera, y como
consecuencia tiene un mejor desempeiio financiero, aunque al igual que la empresa 2,
carece de una estrategia tecnologica y de mercado, la empresa | tiene una mayor vigilancia
del mercado donde opera. Ambas empresas fallan en la venta y comercializacion de sus
productos, muy probablemente, la buena localizacion y afluencia de clientes de ambas
empresas les hace estar confiadas en el aspecto de mercado, pero es necesario recordar a fos
empresarios que, la razén de ser de nuestra empresa para la obtencioén de ganancias, ha
sido, es y serd, la satisfaccion de las necesidades del cliente y no sélo el buen trato y
servicio a éste, ya que se puede observar que ambas empresas lienen este aspecto en

comiin, el servicio al cliente.

Aunque ambas empresas no cuentan con una estrategia tecnologica, la empresa |
implementa cuestiones de mejora continua y trata de actualizar la tecnologia empleada en
su empresa. Y por tltimo, ambas empresas salieron un poco mejor que la media de las

empresas encuestadas en lo referente a sistemas de cémputo.



CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

La industria panificadora s muy importante por el valor total de la produccion, también lo
es en términos del nimero de empresas y personal ocupado, a datos de 1998, el valor total
de 1a produccion alcanzd los 32,140,763,000 pesos, representd casi un 9% de las 361,579
empresas manufactureras, generando casi un 4% del empleo en ese mismo sector. Su
producto final, es un producto altamente deseado y consumido por la poblacidén mexicana y

su materia prima en cuanto a consumo también va en aumento.

Sin embargo, las empresas panaderas, sobre todo las llamadas “artesanales” (clasificadas

como panaderias: 311512), por las caracteristicas que las definen encuentran ya ciertas

desventajas propias de su giro:

a  Venta local, en el mismo lugar de la produccion, atendiendo solamente a un mercado
muy proximo.

*  Los productos de panificacion tienen una vida de anaquel corta. Es un producto que no
se puede almacenar, siendo de los productos perecederos, uno de los mas perecederos

al perder gran parte de sus caracteristicas de sabor y olor en un término de 3 horas.

Ademsas, dichas empresas presentan diversas carencias de habilidades, que dan por
resultado: falta de modernizacion de la planta productiva, falta de capacitacién de 1a mano
de obra, carencia de promocion y publicidad en sus productos que se traducen en
disminucion de ventas, reflejando todos ellos, falta de planeacion a todos niveles,
administrativa, financiera, tecnoldgica, de mercado y operacional, y falta de consideracién
sobre aspecios del entormo. El empresario debe estar consiente que un buen producto no
siempre se vende por si solo, es necesario que ¢l empresario tome en cuenta las debilidades
o carencias de su empresa para incrementar sus habilidades competitivas, realizando una
mayor planeacion de su empresa, sobre todo cuando la expansién de la produccién
encuentra limitaciones en la demanda e incremento de la competencia, como lo muestra
este sector, es importante, que el enfoque sea dirigido al cliente, buscando siempre la
retroalimentacion del cliente, agregando detalles en el servicio, recordando siempre, que la

empresa se esta desenvolviendo en un mercado en constante cambio, y no sclamente el
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mercado, “en las (ltimas dos décadas la economia global ha cambiado fundamentalmente
las condiciones competitivas, la tasa del cambio tecnologico se ha incrementado. los
movimientos competitivos y las sefiales de mercado han llegado a ser mas duras de
entender por la diversidad de las culturas que abarca el mercado global“.' Ante lo anterior,

ta mayor inversién que puede hacer el empresario esta precisamente en su empresa.

Aunque resulte evidente que ha habido un periodo de crecimiento de la economia mundial,
la pobreza y la falta de equidad se han elevado en todo el mundo, dando lugar a una
globalizacién inequitativa y muy polarizada. Este aspecto, se deja ver en ¢l TLCAN, la
asimetria econémica entre México y sus socios comerciales, siendo mas visible en el agro
mexicano, golpea y coloca a nuestro pais a afios uz, por asi decirlo, como se muestra en ¢l
ranking de competitividad elaborado por el International Institute for Management
Development (IMD),? segiin dicho estudio nuestro pais ocupa el trigésimo sexto lugar de
un total de 47 naciones, Estados Unidos y Canadi el primero y el undécimo
respectivamente. Segiin los ocho factores de competitividad del estudio, México todavia
enfrenta rezagos en finanzas, infraestructura, ciencia y tecnologia. Dentro de las debilidades
financieras, el IMD cita la disponibilidad de créditos, la regulacién de las instituciones
financieras y el costo del capital. Frente a las aperturas comerciales que enfrenta nuestro
pais, la pregunta del empresario no es jvoy ono a la globalizacién?, ya se esta dentro de la
globalizacién, compitiendo no solamente en el mercado local, con competidores locales
formales e informales (el ambulantaje representa pérdidas para el sector formal de toda
nuestra economia), sino con productos diversos provenientes de diversas regiones. Esta
globalizacion requiere que el empresario aprenda y responda rapidamente a las condiciones
externas haciendo uso de su capacidad para sobrevivir, mantenerse y crecer. El empresario
debe tener un sentido mas amplio de visién, planeando mas hacia el mercado regional (por
las caracteristicas de los producios de panificadoras tradicionales, como lo es la corta vida
de anaquel); estando alerta a cambios externos en demandas de mercado y desarrollar o

bien introducir productos nuevos. Ademds, se debe hacer mayor uso y busqueda de

1 Mezias I., Grinyer P., Guth W, (2001), “Changing Collective Cognition: A Process Model for Strategic
Change, LRP Journal, volume 34, February, pp-71.
2 Expansion {2000), “Competitividad. México, pase 2 pasito”, Afic XXXI, nimero 790, Mayo, p. 20.
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informacién del sector, como por ejemplo; en Intemnet, la informacion contenida puede

ayudar 2 mejorar ciertas pricticas y aspectos de la empresa.

Los objetivos del estudio fueron alcanzados y cumplieron su propésito al analizar la parte
interna de las empresas, su manejo y su desempefio en las dreas funcionales principales, y
al analizar la parte externa de los factores del entorno més relevantes que inciden en la

competitividad de estas empresas panaderas.

La hipétesis | pudo comprobarse, ya que la empresa 1 (mayor puntaje), al hacer mayor
hincapié en aspectos tales como: administracién y organizacion de la empresa; importancia
del recurso humano en distintas 4reas y del aporte de empleados, clientes y proveedores
para el mejor desempefio de su empresa; mayor vigilancia del mercado donde opera,
tratando de dar buen servicio al cliente ¢ implementando aspectos de mejora continua,
posee caracteristicas y habilidades que mejoran su posicién competitiva, permitiéndole
tener mejor rentabilidad y utilidades, mayor liquidez y menor endeudamiento, mayor
utilizacién de su capacidad de planta (que puede ser un indicador de mayor produccién de

productos de panificacion), y una menor rotacién de empleados.

Se puede decir que, las empresas que implementan medidas para el mejoramiento de su
empresa, tienen una mejor rentabilidad, es decir, la capacidad para obtener utilidades en
forma constante, a lo largo de un periode determinado. Ademaés, un buen control de las
operaciones y actividades de las empresas permitira garantizar que las actividades reales de
la empresa se ajusten a las actividades proyectadas. Recordando que, una mayor inversién
en el recurso humano y ciertas tecnologias estratégicas para la compaiiia, seran una fuente

de ingreso, en otras palabras “dinero {lama dinero”™.

No obstante, hay factores del entorno que inciden en la competitividad de las empresas
encuestadas, es por ello que al analizar las variables de la hipotesis 2 se encontré que los
factores mas importantes a considerar son:

1) La amplia diversidad de los oferentes de pan que ha hecho disminuir las ventas a nivel

de panaderia tradicional.
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2) Los productos sustitutos variados, en los que se encuentran los productos de la industria
mecanizada de la panificacion y los productos transnacionales que manejan bajos costos
de fabricacién y materias primas. También, hay que considerar la sustitucién de ciertos
ingredientes tradicionales del pan, para fabricar nuevos productos deseados por el
consumidor.

3} Sobre ¢l poder de los consumidores, sc pudo encontrar que, aunque la poblacion
consumidora de pan en nuestro pais es numerosa, sobre todo en areas urbanas, el poder
adquisitivo es muy variado en una misma zona y en algunas regiones es mas alto que en
otras. Esta diversidad hace que ciertos consumidores, presten mayor atencion a la
calidad y presentacion del producto, pudiendo elegir el lugar de compra de acuerdo a
estas caracteristicas. Por otro lado, los consumidores con bajo peder adquisitivo,
enfrentan ¢! dilema de comer pan o no, siendo para ellos, el consumo de pan un lujo, ya

que con un kilo de tortilla comen més personas, que con un pan del mismo precio.

El estudio de las fuerzas de Porter ayuda a entender la problematica de un sector en un
contexto general, y se debe tomar en cuenta la economia de cada pais, la forma en que se da
¢l comercio, y el nivel socio-econdmico del consumidor. Por otro lade, el Modelo de Porter
no explica la manera de obtener los datos para cada sector, dificultindose mas esta tarea en
nuestro pais, donde hay carencia de datos actualizados y relevantes para este tipo de

estudio.

El instrumento para este primer estudio de este sector fue adecuado, ya que permitié de una
manera global y general s¢ analizaran los aspectos relevantes o no aplicables a estas
empresas, pudiéndose observar que por las caracteristicas que presentan las empresas de
este sector algunos apartados del cuestionario deberian ser adecuados a este sector. Por
ejemplo, en el aspecto tecnoldgico, desglosar los aspectos de proceso, producto v
maguinaria en preguntas separadas y no englobarlo en una sola pregunta, ya que si la
respuesta es positiva en el caso de jqué porcentaje de sus ventas reinvierte en ¢l desarrollo
de nuevos productos, procesos y/o equipos, 0 mejoras a los existentes? No se tiene claro
para el desarrollc de que aspecto s¢ destina ese porcentaje. En cuanto al area de

operaciones, la pregunta sobre tecnologias de produccion automatizada, no deberia ser tan
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desglosada y dar cabida a preguntas que desglosen un poco més ciertos aspectos tales como
qué tipo de evaluacion realiza a sus proveedores, o para la calidad de las materias primas?.
Omitir 1as preguntas sobre Internet, y sobre medios electrénicos que redundan en diferentes
secciones del cuestionario. Esto, debido a que una de las limitantes encontradas en la
aplicacion del mismo fue el factor tiempo, la aplicacién del cuestionario tenia una duracién
de una hora a hora y media, pero en muchas ocasiones se extendio incluso a cuatro horas
por los comentarios de los empresarios y preguntas adicionales para aclarar mejor ciertas

dudas de parte del empresario y de la parte investigadora.

Por mi parte, agradezco grandemente €l haber podido contar con el apoyo de las empresas
de este sector, la oportunidad y confianza brindada por cada empresario al permitirme
conocer la problematica de su empresa y su vision hacia los principales problemas de su
sector, ya que los comentarios generales de empresas redundaron en la problematica de
ventas y de competidores que atraviesa esta industria, sobre todo del sector informal en
cuanto a competencia desleal. Muchos de los empresarios se dieron cuenta que no
implementan practicas sobre cuestiones relativas a calidad, ni capacitacién y conciencia en
los empleados sobre la importancia del buen desempefio de su trabajo para la prosperidad y
la preservacion de su empleo. A tales empresarios, les animo a no escatimar esfuerzos en el
camino a la supervivencia y mejora, buscando la superacién y mejora de la rentabilidad de

s5u empresa.

Para otros empresarios aunque fue una encuesta mis, yo espero que las preguntas hechas
les ayuden a reflexionar y ver que los paradigmas se van rompiendo y surgen nuevos, no
solo en el cliente, en la cultura, en el proceso de produccion, en la manera de aprender,
entre otros, transformaciones que hay que estar alertas y pendientes para implementar

cambios en la empresa.

Esto por el lado de la empresa, por la parte personal y profesional siento gran satisfaccion,
al haber hecho este estudio, el haber estudiado un sector industrial me ha abierto la vision a
sreas estudiadas y entendidas solo en teoria, haber visitado a diferentes empresas en

diferentes regiones con caracteristicas del ambiente diferentes en este nuestro México tan
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diverso me hizo reflexionar que ¢l modelo de Porter me ayudo a entender la problemitica
general y comin a las empresas de este sector, cada una de estas fuerzas recobra una
importancia y un peso diferente en cada lugar que visité. Que en algunos lugares por su
buena ubicacién y faita de competencia con olras empresas, la atencidén mayoritaria no sc
da en cuanto a servicio al cliente, teniendo la empresa una buena rentabilidad a un precio
elevado de sus productos (el problema no es la falta de clientc, ni el precio del producto).
En otros lugares maés golpeados por la crisis, el aspecto de presentacion ¢ higiene del
producto no tiene relevancia para el consumidor, pudiendo enfrentar la empresa
panificadora de esa regién una fuerte competencia en costos entre los diferentes
competidores clandestinos. En estas regiones la preferencia del consumidor es comer pan a
un bajo precio no importando la calidad, higiene, sino solo volumen y precio. Ante este
dilema, la pregunta que enfrenta el empresario es ¢valdria la pena producir pan a bajo
precio sin calidad € higiene? O el siguiente paso seria hacer conciencia en el consumidor de

bajos recursos econémicos de consumir pan de calidad a un precio justo.

Otra satisfaccion es haber estudiado a un grupo de empresas importante en el sector
manufacturere v para la economia mexicana que no se encuentra en ningun libro, habiendo
hecho trabajo de campo que aportd informacidén valiosa y que pocas veces s¢ encuenira €n

la literatura.

El papel de CANAINPA es muy importante para esta industria, sin embargo, de la revisién
realizada a la revista “El mundo del pan” editada por esta camara, desde su inicio en 1989
al afio 2000, se pudo apreciar que la informacién contenida fue sobre aspectos como la
elaboracién de ciertos panes (recetas), informacién de la apertura de nuevas empresas e
innumerables anuncios sobre proveedores de esta industria, informacion sobre ciertas
normas mexicanas y de salud, aspectos histéricos del inicio de la panificacion en México,
entre otros, pero siempre careciendo de datos estadisticos relevantes que pudieran ayudar a
los empresarios en la toma de decisiones sobre sus empresas con respecto a sus
competidores. Un aspecto positivo, que se fomenta en la revista es ¢l intercambio de
informacién en cuanto a busqueda de proveedores de ciertos insumos que requieren las

empresas de otras regiones e incluso otros paises.
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Dentro de los servicios y beneficios que ofrece CANAINPA a sus afiliados estan:®

» Recibir mensualmente la revista “El Mundo del Pan”, que es el érgano informativo
oficial de la industria.

*  Derecho a ser convocado y participar en asambleas ordinarias y extraordinarias de la
camara.

= Participar en el Consejo Directive y en las Comisiones de Trabajo.

* Inscribirse al Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), pudiendo obtener
informacion sobre proveedores y clientes.

= Representatividad ante autoridades.

= Asesoria contable, finanzas, civil, penal, laboral, capacitacién, reglamentos, comercio y

salubridad.

Con respecto a la competencia desleal, es necesario que las condiciones competitivas sean
iguales para todos los competidores (productores de pan formal ¢ informal):

- Precios estandares en la venta de pan por supermercado, para que la competencia no
sea en el precio. Ya que estas empresas que operan en el sector comercio lo hacen
con costos minimos en estos productos, porque la venta de pan en supermercados es
una atraccién y su utilidad no depende de este giro (los productos de panificacion).

- Mayor regulacién por el Gobiemo en el uso de suelo, impuestos, ctcétera, o bien,
por los actores sociales en este aspecto serian:

a) Secretaria de Comercio: Regulacién de la competencia leal o desleal.

b) Hacienda: Impuestos en el sector informal o no establecido.

¢} Gobierno: mayor regulacién en la implementacién de las buenas practicas
productivas.

d} Proveedores: €l aspecto del precio de harina en la compra de mayor volumen

varia, y el aspecto del crédito que para algunos clientes es mayor que 4 meses.

Finaimente, mi propuesta no es hacer que la productividad de la pequefia y mediana

empresa sea una politica de Estado, como lo propuso Sergio Arzeni (director de la unidad

> CANAINPA (1998), “El munda del pan™, afio 10, ndmero 106, junio, pp. 62-63.
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de empresas, empleo y sociedades locales de la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos),’ recomendando también la asociacién de empresas (como el caso
exitoso de empresas de calzado en Jalisco); la innovacién tecnologica, organizacional y
social. Considero que tomar casos aislados para ser aplicados a industrias manufactureras
si, pero con un producto final diferente (producto perecedero y no perecedero)s, no es la
solucion ni la estrategia “maestra”; finalmente se le pregunta ;si la pequefia y mediana
empresa estan preparadas para la competencia global? responde que las empresas
mexicanas tienen una gran ventaja que es el TLCAN, la pregunta es jcoémo pueden las
pequefias y medianas empresas echar mano de esta aparente ventaja, cuando la propia
infraestructura y las capacidades de la empresa no estin a nivel de nuestras contrapartes

socias?

Proponer mas politicas, no es la solucién, sino la implementacion de las ya existentes.
Decir que se deberia hacer, pero sin decir el cémo es dar un consejo a medias, jcomo lograr
acortar la brecha entre lo que se debe ser y 1o que se es realmente? Abruma no encontrar las
respuestas claves al desafio que toda empresa tiene que afrontar, espero que los problemas
encontrados en las empresas de la encuesta junto con los consejos que se dieron, puedan

ayudar a cada empresario a estar en la linca de guerra.

Finalmente, la propuesta que hago para el programa de Maestria de Administracion de
Organizaciones es el reforzamiento de dicho programa con conocimientos mias relacionados

directamente con las empresas mexicanas ya que ¢s la realidad a la que hay que responder.

* Arzeni S. (2000), *Unién para la competencia global”, Expansion, Afio XXI, nimero 799, septiembre, p.54.
5 Incluso el rango de vida de los productos perecederos varia.
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GLOSARIO

-

Aditivos para alimentos: a las suslancias que se adicionan directamente a los alimentos y
bebidas, durante su elaboracién para proporcionar o intensificar aroma, color o sabor; para

mejorar su estabilidad o para su conservacién, entre otras funciones.

Amasijo: drea de produccion de la panaderia.

Asepsia; Ausencia de microorganismos patogenos. Conjunto de procedimientos utilizados

para preservar de gérmenes infecciosos el organismo.

Barredura: es todo el desperdicio que cae o se raspa de maquinas, tableros y charolas.

También incluye sobrantes, ya sea de pan duro o estropeado.

Calidad del ambiente: “el medio” se refiere al ambiente circundante, de tal manera que Ia
calidad del medio se refiere a la cantidad de contaminantes en el ambiente, por ejemplo, la
concentracion de S$0; en el aire sobre una ciudad o la concentracién de un quimico

particular en las aguas de un lago.

Calidad del entorno: término utilizado para referirse més ampliamente al estado del
ambiente natural. Esto incluye la nocién de calidad del medio, ademés de aspectos como
calidad visual y estética del ambiente.

CAM/CAD Manufactura Asistida por Computadora/Disefio Asistide por Computadora.
Capacidad es la tasa de produccién maxima de una instalacién.

Contaminacion: la contaminacién es una palabra dificil de definir. Algunas personas

podriar. decir que la contaminacién aparece cuando se introduce cualquier cantidad de

residuos, no importa que tan pequefia, en el ambiente, Otros sostienen que la contaminacidén
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es algo que sucede tinicamente cuando la calidad del medio ha sido degradada tanto como

para ocasionar dafios.

Contaminante: forma de sustancia o de energia, o accién que, cuando se introduce en el

ambiente natural, genera una disminucion del nivel de calidad del medio.

Consumidores: individuos y hogares que adquieren bienes y servicios para su consumo

personal.

Eftuente: éste 1érmino algunas veces se utiliza para referirse a los contaminantes de aguas,

y emisiones suele aludir a los contaminantes del aire.

Emisioaes: aquella parte de los resoduos de produccion o consumo que son depositados en
el ambiente, algunas veces directamente, en otras ocasiones después de procesos de

tratamiento.

Estructura organizacional: arreglo e interrelacién de las partes componentes y de las

posiciones de una compatia.

Miga: parte interna del pan cubierta por la costra y que da volumen a la pieza.

Pan especial. En esta clasificacion entraba tanto el pan francés como ¢l espariol, como el
llamado floreado especial. Se trataba de panes que debian contener solo la flor de la harina
y cuya elaboracion incluia ciertos procesos especiales. Empezando con el trigo que debia
molerse en tahonas y no en molinos hidraulicos, debia ser limpiado a mano y no tavado, la
masa llevaba manteca, poca levadura y debia trabajarse a puiio. Todo esto hacia que el
producto fuera més terso y fino y por consiguiente de menos peso. Pocos operarios sabian
elaborar los panes especiales y sélo algunos duefios de panaderias podian costearlo, por lo
que su produccion en la ciudad era muy baja. Tanto, que durante ¢! ltimo cuarto de siglo,
el pan francés por ejemplo, solo se elabord en dos panaderias de la ciudad, una proveia al

Virrey y la otra al Arzobispo.
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Pan floreado. Este pan se ¢laboraba a base de harinas escogidas, de primera calidad, éstas
debian cemirse una y otra vez para evitar que pasara el salvado. Su figura debia ser
diferente a la del resto de los panes, generaimente en forma de bollos y roscas. Se vendia

s0lo en las panaderias.

Pan comiin. Aqui se permitia la mezcla de harina flor con una quinta parte de harina de
cabezuela, que era la harina mas gruesa que salia después de obtenida la flor, su forma era
de “bonete cortado” y se vendia s6lo en las pulquerias, que eran panaderias para gente de
pocos recursos. Las pulquerias estaban diseminadas en la ciudad, concentrandose en la
periferia, donde vivia la gente pobre que pagaba menos y obtenia un producto de menos
calidad.

Pambazo o Pan bajo. En este tipo de pan se mezclaban los restos de harina cernida con
harina proveniente de trigos averiados o de calidad inferior. Las panaderias claboraban

minimas cantidades de pambazo, un maxima del 4% de la harina que entraba a la ciudad.

Reciclaje: el proceso de retornar algunos o todos los residuos de la produccioén o del

consumo para que sean utilizados de nuevo en la produccién o en el consumo.
Recua: conjunto de mulas o macho de carga que van siguiendo unas tras otras.
Semita o acemita. Se hacia con los residuos y desechos del salvado, mezclados con alguna

porcion de harina. Cabe aclarar que frecuentemente se equiparaban en calidad el pambazo y

la semita, denominando de ambas maneras al pan mas corriente.

27



ANEXO 1. CUESTIONARIO PARA EVALUAR A LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS PANIFICADORAS EN EL D. F.

OBIETIVO
Ejemplo de Perfil de la Compaiiia

El Propésito del presente cuestionario es reunir informacién global sobre
las caracteristicas, problemas y oportunidades de las pequefias y

medianas empresas mexicanas de la industria de la panificacién. Ademds, Jap—
también aportara la informacién necesaria que permita la realizacion de

un trabajo de investigacién cuyo propésito es evaluar las condiciones « Brrteon 1 Compatie
competitivas de las pequefias y medianas empresas en este sector, el o Emprntans

titulo es “Anslisis competitivo de las PYMES de la industria de la 3

panificacién en su entorno agroindustrial Trigo — Harina — Panificacién™. R NN

Diche estudio s¢ enmarca en ¢l contexto de un proyecto de investigacion 2 \\ Exvutegs 5 Gomaon Fruancers
general que se realiza en la UNAM, siendo responsable del mismo el Dr.
José Luis Solleiro Rebolledo v corresponsable la Dra. Marfa del Carmen
Del Valle Rivera. El nombre del proyecto es “Competitividad y
desempefio tecnolégico de la industria de Alimentos en México en su
entorno mundial” y tiene como objetivo generat el identificar las
variables, factores y actores que determinan el posicionamiento
competitivo y el desempefio tecnolégico de la industria mexicana de
alimentos, con el fin de desarrollar ¢l marco para la definicién de las
estrategias empresariales, asf como politicas de fomento y su articulacién
coherente con otras politicas y sus instrumentos. Adicionalmente, el
empresario tiene la oportunidad para que al responder el cuestionario
reflexione sobre las operaciones de su empresa, ayuddndoles a:

Heer! gm MinChas

= Identificar aquellas dreas de |la empresa que necesitan cierta atencidn,
»  Deducir elementos sobre posibles dreas para inversion de tiempo y capital.
=  La identificacién de aspectos técnicos y administrativos de la empresa que pueden ser determinantes para su crecimiento y competitividad.

El cuestionario aborda tépicos y aspectos que preguntarfa un consultor particular en el caso de estar realizando una evaluacién de la empresa para emitir una serie de
recomendaciones sobre las operaciones de la misma.

El programa SDE (software) que contiene el cuestionario cuenta ya en sf con un procesador de datos que hace que al final de responder al mismo, usted pueda obtener el
puntaje de su empresa en los sefs niveles que respondié. $in embargo, en caso de solicitarlo, los empresarios podrin obtener un anélisis particular de su empresa o Perfil
de la Compailia, mostrando sus resultados espec(ficos asi como ¢l Perfil Medio de este sector en la encuesta.

DECLARACION DE CONFIDENCIALIDAD
Toda la informacién provista a través de este cuestionaric asf como los resultados particulares, realizados a peticién de
los respondentes, serdn manejados de manera absolutamente confidencial. Agradeciendo de antemano su cooperacién en
este estudio al contestar con absoluta integridad y franqueza ya que de ello depende el éxito de este trabajo.
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1. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la compafifa:

Direccidn:

Teiéfono:

Fax:

e-mail:

Nombre y puesto de quien llena este cuestionario:

Todos los derechos reservados. Prohibida la
reproduccion total ¢ parcial de esta obra, por
cualquier medio electrénico o mecinico,
incluso el fotocopiado, grabacién o cualquier
sistema de informacién, recuperacién o
trasmisién, sin el consentimiento por escrito de

Sector industrial al que pertenece:

Principates productos y/o servicios:

Afo de inicio de operaciones:
Nimero de empleados (promedio 1999):

los autores.

Copyright © D.R. 2001 por José Luis Solleiro
Rebolledo y Rosario Castafién [barra.

Tipo de organizacién legal Propietario Unico Asociacién Sociedad mercantil Cooperativa Otra
Tipo de administracién Familiar Profesional
Valor de las ventas totales en 1999 | Hasta 0.99 1-2.49 2.5-4.9 5.9.9 10 o més
{millones de pesos)
Formacion académica del Educacién basica Educacién media Educacién superior Posgrado’
empresario superior
Ocupacién anterior del empresario | Empresario Comerciante Puestos gerenciales en Empleado Ctra
otras empresas
Motivos para entrar ¢l negocio Analisis del potencial del | Conocimientos previos | Relaciones con $0Cios Herencia Otra forma
mercado del negocio
Como adquirié conocimientos sobre | escuela Trabajo anterior Padres/parientes o Auto — aptendizaje Otra forma
a) el uso de la tecnologia en la amigos
empresa
b) el manejo administrativo de la escuela Trabajo anterior Padres/parientes o Auto — aprendizaje Otra forma
empresa amigos

L NIVEL EMPRESAR]AL

2 5 3 R Bt
l 14 La empresa cuenta con una estrategla para compenr en cada unode [No Ocasionalmente Solo para los Si, aunque no Si, explicita y
los mercados en los que participa? mejores mercados | explicita documentada
1.2 ;Tiene la empresa identificados los elementos que la distinguen de sus No aplica | Neo Solo parcialmente | 8§, aunque no $i y documentados
competidoras y que representan sus ventajas competitivas? documentados
1.3Respecto a los Objetivos Estratégicos
a) ; Los maneja la empresa de manera explicita y por escrito? Nunca Esporadicamente | Frecuentemente Casi Siempre Siempre
b) ;, Los toma_en cuenta la empresa para su conduccién? Nunca Esporidicamente | Frecuentemente Casi Siempre Siempre
¢) ;Son transmitidos a los empleados por la gerencia? Nunca Esporaddicamente | Frecuentemente Casi siempre Siempre
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d) ;Son modificados de acuerdo con las condiciones externas e internag? Nunca Esporadicamente | Frecuentemente Casi siempre [ Siempre
e} ;Como se llevan a cabo las modificaciones? Informalme | A través de un proceso de analisis De acuerdo a las sugerencias del
nte director
1.4La empresa sigue en forma sistemdtica entre otras variables relevantes:
a) El entorno sectorial de cada uno de sus negocios Nunca Esporadicamente | Frecuentemente Casi siempre Siempre
b) El comporiamiento especifico de cada uno de sus competidores mayores | Nunca Esporadicamente | Frecucntemente Casi Siempre Siempre
¢} El comportamiento nacional de sus mercados Nunca Esporidicamente | Frecuentemente Casi Siempre Siempre
d) El comportamiento internacional de sus mercados Nunca Esporadicamente | Frecuentemente Casi Siempre Siempre
d} La informacion técnica, comercial y financiera que puede traducirse en | Nunca Esporddicamente | Frecuentemente Casi Siempre Siempre
oportunidades de negocio
2 Admlmstl‘ad(d Y Ox’g‘ﬁhizacmn ¢~§% ﬁg-' “ - 4.0
A - Vagd . .

2 1¢La estructura orgamzacnonat de la empresa s encuentra claramente
definida indicando lineas de autoridad?

Si, aunque no

documentada

81, a nivel de crganigrama

funciones

81, incluyendo definicion de puestos y

2.2 ;En la empresa se llevan a cabo reuniones gerenciales y por éreas para
discutir el avance de los proyectos en curso?

Qcasionalmente, sélo
cuando urge

Ccasionalmente, sin ninguna
pericdicidad

S, regular y
periédicamente

2.3 ; Se revisa la estructura organizacional de la empresa para analizar su
cohcrencm interna asf como su adecuacion a los objetivos generales de la
misma?

No lo consideramos
necesario

Eventualmente se hacen
revisiones y cambios

S, aunque
informalmente

S, periddicamente

2.4 ; Los distintos niveles gerenciales son receptivos a las sugerencias de
los empleados?

Qcasionalmente

Siempre, si éstas son serias

Si, y se fomenta
esta actividad

2.5; Existen esquemas de desarrollo organizacional y plan de carrera?

8i, parcialmente

S{, pero de manera Informal

Si, totalmente
documentadas

2.6 ;Cuenta con un manual de procedimientos?

Si, aunque s6lo de
manera parcial

$i, totalmente integrado

2.7 ;Los directivos asisten a seminarios o cursos de actualizacién sobre
temas gerenciales?

Ocastonalmente

Frecuentemente

Casi Stempre

Siempre

5* Frecnentem

W‘,CESI snempre—
) m:&-‘,'ﬁfr W

AV,

3 1 ¢,C0n qué ﬁ'ecucncla utiliza los s:gmemes documentos para sausfacer
las necesidades de informacién de su empresa?
a) Articulos de Revistas Técnicas

b) Normas Técnicas

¢) Patentes

d) Estudios sociales, econdmicos ¥ de mercado

¢) Estadlsticas, precios y variables financieras

ojo|o|o

[SRSL SN

Lol ||

F- P - P

3.2 ;Cémo se adquiere la informacién en las distintas dreas de la empresa?

a) A través de instituciones de educacién superior

Nunca

QOcasionalmente

Frecuentemente

Casi Siempre

Siempre

b) A través de consultores externos

Nunca

Qcasionalmente

Frecuentemente

Casi Siempre

Siempre
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[€) A través de ferias v exposiciones Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
d) A través de suscripciones a revistas Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
¢) A través del personal de la empresa Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
f) A través de suscripciones a centros de informacion Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
g) Consulta a bases de datos automatizadas Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
i) Acceso a Intemmet Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
i) A través de clientes y/o proveedores Nunca QOcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
3.3 ;Cuenta con un sistema de clasificacién y ordenamiento de la No No, estd en Si, aunque es S$i, pero no opera  { Si y es muy bueno
informacién en su empresa? proyecto informal. muy bien
1.4 ;Cuenta con servicios electrénicos de adquisicion de informacién? No Esta en estudio Alpunas veces §i, parcialmente Sty muy completo
3.5 ; Difunde informacién de su empresa por medios electrénicos? No Qcagionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
3.6 ;Qué tipo de informacién es la que su empresa difunde a través de Informaci6n | Solo los productos | Proyectos actuales | Informacién Informacion
medios electrénicos? general de la | que estdn en ventas | y futuros de la comercial técnica y comercial
empresa empresa. completa

4 Recutsos humanos. ¥,

A

R (V\'l

4,1;Cual es el pago promedio por jornada de trabajo en comparacion con sus competidores u_otras empresas del ramo?

a) Personal gerencial, administrativo y de apoyo Muy inferior al Inferior al Similar al Un poco superior | Muy superior al
promedio promedio promedio al promedio promedio

b) Personal técnico y de ingenieria Muy inferior al Inferior al Similar al Un poco superior | Muty superior al
promedio promedio promedio al promedio promedio

¢} Operarios y personal eventual Muy inferior a [nferior al Similar al Un poco superior | Muy superior al
promedio promedio promedio al promedio promedic

4.2 ;Cudnto se gasta anualmente pot seccidn o drea en educacién y capacitacién? (como porcentaje de las ventas

a) Personal gerencial, administrativo y de apoyo Nada Hasta 0.25% Entre 0.25y0.5% |Enre 0.5y 1.0% | Masdel 1%

b) Personal técnico v de ingenieria Nada Hasta 0.25% Entre 0.25 y 0.5% |[Entre 0.5y 1.0% | Mds del 1%

¢} Operarios y personal eventual Nada Hasta 0.25% Entre 0.25 y0.5% |Entre 0.5y 1.0% | Mas del 1%

4.3 ;Cual fue el promedio anual de capacitacién y entrenamiento Menos de 8 horas | De 8 a 20 horas De 21 240 horas | Mas de 40 horas

formal por trabajador en la planta?

4.4 ;Cual fue la rotacién de trabajadores durante 19997 Menos del 3% Entre 3 y 5% Entre 6 y 10% Entre 11y 15% 16-20%

4.5 ; Toma en cuenta, para la politica salarial de la empresa, la Nunca QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

productividad y e desempefio de los empleados?

4.6 ;,Se cuenta con métodos formales de seleccion para la No Qcasionalmente Frecuentemente Casi Stempre Siempre

contratacion de empleados?

4.7 ;Como se aplican los programas de incentivos para motivar a los | No aplica [nformalmente Respondemos a la | Solo hay Abarcan todo el

empleados a capacitarse?

Ley

programas para
ciertos puestos

personal
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proyecto deje un aprendizaje tanto en lo individual como en €l
ambito organizacional?

4.8 ;Reciben los empleados un reporte periédico sobre su Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
desempefio?

4.9 ;De qué manera se proporciona el reporte de desempefio a los No aplica Informalmente Formalmente

empleados?

4,10 ;Cuenta la empresa con una politica de informacion hacia el No No es necesaria Si, aunque Si, para los Si, formal y
personal? informal erentes planeada
4.11 ;La empresa dispone de sistemas para asegurar que todo No Ocasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre

ll ESTRATEGIA Y GEST[ON F[NANC!ERA

“Desemfneﬁo financiero E

o

equipo? (SUMATORIA y PROMEDIO)

‘TYHN”-’ '&T A"“"’%’-”_”»’, i AN L RN Rk A R v A
1.1 ; Cémo califica la rentabilidad de su empresa en comparamén Muy mala Mala Regular Buena Muy buena
con la de sus competidores?
1.2 ;Cémo se han comportado sus ventas en los Gltimos cinco aflos? | No sé Han disminuido Se han mantenido | Han crecido
1.3 ;Cémo se ha comportado el rendimiento sobre ventas en los No sé. Ha disminuido Se ha mantenido Ha crecido
ultimos cinco aflos?
1.4 ;Cual de estos factores contribuye mis a la rentabilidad de Ia Actividades Gestidn de Conocimiento de | Gestion financiera
empresa? administrativas recursos mercados y
tecnolégicos polltica de ventas
1.5 ;Qué uso se le da a la utilidad de su empresa? Gastos personales | Ahorro Inversiones en Expansién de la Desarrollo
maquinaria y capacidad tecnologico
equipo
1.6 ;Cémo es ¢l nivel de salarios de su empresa comparado con el Mas bajo lgual Mais alto
promedio de su industria?
;Cémo califica las siguientes relaciones financieras en comparacion
con el promedio de su industria?
a) Liquidez No sé Mis bajo {gual Mis alto
b) Rotacion de inventarios No sé Maés bajo Igual Més alto
c) Rotacién de activos fijos No sé Mis bajo Igual Mis alto
d) Endeudamiente (deuda total/activos totales) No sé Més alto Igual Mas bajo
2. Gestion de apoyos financieros. " 7 - N Ay by 9. g ood). I
R e e R ursos propms Famillares 0. Programas de | Aportacién de : -
L e e : : i N TR s * amigos gobierno |~ Socios banéario
2.1 ;Cudl fue la principal fuente de financiamiento para el inicio de Sl / NO ST/ NO 81/ NO 81/ NO SI/ NO
la empresa? (SUMATORIA y PROMEDIQ)
2.2 ;Cuales son sus fuentes de recursos financieros para compra de S1/ NO S/ NO SI / NO SI / NO 81/ NO
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2.3 ;Cuéles son sus fuentes de recursos financieros para capital de SI / NO §1 / NO Si/ NO S1/ NO SI / NO

trabajo? (1 OPCION)

2.4 ;Para cusles de los siguientes rubros ha solicitado y obtenido No se ha solicitado | Desarrolio Compra de Capital de trabajo | Bienes rafces o

créditos de programas gubemamentales? (SUMATORIA Y tecnofdgico tecnologfa infraestructura

PROMEDIO)

3 5 Si no ha obtenido crédito de programas gubernamentales sefiale | No los conocla Desconoce Ics No me interesa Altas tasas de Exceso de

fa razén principal tramites interés tramites

2.6 ;Esta usted enterado de las politicas y programas de gobiemo NO Ligeramente Si, muy bien

para la promocién de la pequefia empresa? enterado enterado

2.7 ;Cual es la dificultad més importante para la obtencién de El monto de los Altas tasas de Exceso de tramites | Falta de programas de crédito para

recursos financieros? créditos interés y papeleo pequefios empresarios

3, Estrategia Financiera 0 I. 2 3 4.

R P eder R : : V)

3.1 §Se encuentran los objetivos financieros de Ia empresa No Ocasionalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre

claramente definidos?

3.2 ; A qué nive! se transmiten los objetivos financieros? No aplica | Sen canocidos sélo por la | S6lo son conocidos | Se transmiten a Se transmiten a
gente que participé en su | por los directores de | directores y toda la gente
elaboracidn drea supervisores que labora ¢n

la empresa

3.3 ;La asignaci6n de recursos en la empresa se hace respetando la | Noaplica | Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

estrategia v los objetivos definidos en el proceso de planeacién?

3.4 ;Analiza el Consejo Administrativo o su equivalente Nunca QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

periodicamente la rentabilidad obtenida?

3.5 ;La politica de dividendos y nuevas aportaciones de capital se | Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

marca en funcion de la rentabilidad obtenida?

3.6 ; La estrategia financiera es congrucnte con las estrategias No Sélo parcialmente Tratamos de que las estrategias sean Totalmenie

definidas en las dreas de produccién, mercadotecnia y desarrello congruentes, aungque no siempre se logra

tecnolégico?

3.7 ; Las alianzas estratégicas con otras empresas son el resultade de | No aplica No Algunas veces Casi Siempre Siempre

la estrategia financiera disefiada?

3.8 ;Su empresa estd continuamente explorando las diferentes No $olo cuando requerimos | Frecuentemente Casi Siempre Siempre

alternativas de financiamiento a las que podria acceder? de financiamiento

3.9 ; Est4 informado de las diversas variable econdmicas que rigen | No QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

los mercados en los gue opera?

4, Destino de los recursos flaancieros y politicas [N 1 2 3 4.

4.1 Si pide usted prestado de los bancos comerciales sefiale el Magquinaria y Capital de trabajo | Inmuebles Expansion de la

propésito principal

equipo

planta
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. Qué politicas de promocion financiera, para las pequefias empresas, considera usted que el Gobierno deberia de promover?

[ 4.2 Exencion de impuestos $in importancia Poco importante Importante Muy importante
4.3 Disponibilidad de préstamos Sin importancia Poco importante Importante Muy importante
4.4 Generacién y difusién de [nformacion Financiera Sin importancia Poco importante Importante Muy importante
4.5 Mercadeo de productos interno y externo Sin importancia Poco importante Importante Muy importante
4.6 Subsidios Sin importancia Poco importante Importante Muy importante

Califique el impacto que_los siguientes programas de la politica gube

rnamental tendrian en su empresa

4,7 Subsidios

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy importante

4.8 Exencion de impuestos

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy importante

4.9 Politicas Laborales

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy importante

4,10 Obtencién de matetias primas

No tiene importancia

Poco importante

[mportante

Muy importanie

4.11 Disponibilidad de préstamos

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy impontante

4.12 Mercado de productos

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy importante

4.13Capacidad Técnica

No tiene importancia

Poco importante

Importante

Muy importante

111. NIVEL DE MERCADO

1, Vigu!ancm de los mercad’ s e . 4
A T B ki (v § ! .
(,Recaba la empresa mformacnén de sus competldores respecto a los siguientes aspectos?
1.1 Participacidn relativa en el mercado No (casionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
1.2 Precio de sus productos No Qcasionaimente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
1.3 Calidad de sus productos y servicios. No Qcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
1.4 Eficiencia en la distribucién. No QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
1.5 Inversiones o nuevos negocios de los competidores. No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
1.6 ;Analiza su empresa su competitividad en el mercado donde No S6lo para el caso | Si, continua ¥
opera? de algunos sistematicamente
productos

1.7 ;Se transmite la informacién de mercados a las dreas de le No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
empresa pertinenies para la toma de decisiones?
1.8 ;Se actualiza y documenta la informacién recabada? No Qcasionalmente Frecuentemente (asi Siempre Siempre
2. Ventas" .Comercializa‘cié'n L, ' B -3 = 4.

: Lt - Vo) -
2.1 ;{Cémo fue la variacion de su pamcnpacu’m en el mcrcada Negativa No hubo vanaclén Positiva
respecto al afio pasado?
2.2 ;Cudles son los principales mercados en los que opera? Locales Regionales Nacionales Exportacidn aun | Exportacién a

pais varios paises
2.3 ¢ De qué mercados provienen la mayor parte de sus ventas 7 Locales Regionales Nacionales Exportacidn aun | Exportacion a
pais varios paises
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2.4 ;Qué factores diferencian su producto en los mercados en los Ningune Precio Precioy servicio | Precio y Calidad | Precio, Calidad,
que compite? servicio
2.5 ;Establece contratos de comercializacién compartida ylo Nunca No se ha dado la Alguna vez se Estan en estudio Si, siempre que
distribucién con otras empresas? oportunidad intentd es factible
2.6 ,Explora las posibilidades de nuevos mercados, productos y Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
negocios?
. Que medios usa para la promocidn de sus productos?
2.7 Folleteria propia Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
2.8 Medios impresos (directorios) Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
29 Radioy TY Nunca Qcasicnalmente Frecueniemente Casi siempre Siempre
210 Medios electronicos {por ejemplo Sitio en Internet) Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
2.11 Acuerdos con empresas de publicidad Nunca QOcasionalmente Frecuentemernte Casi siempre Siempre
2.12 Promocién con nuestra fuerza de ventas Nunca Oxcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
2.13 ;Qué porcentaje de sus ventas corresponde a exportaciones? Menos de 5% Entre 6 y 15% De 16 a 30% De 31 a 50% Mas de 50%
3. Esirategia-de. mercado. ™ - /- B o2 3 i 4 ..
SR s : G . ’ (Vum)
3.1 ;Establece una estrategia de mercado con base en prondsticos, su No Sélo para los $i ocasionalmente | 5§, siempre
posicionamientc competitive y deteccidn de oportunidades? negocios mas
rentables
3.2 ;Cuenta su empresa con una estrategia especifica para comercializar No Si, aunque Si, formal y
cada uno de sus productos? informalmentte sistematica
3.3 ;La empresa establece campanas integrales de mercadeo ¢n las que No $i, aunque Si, format y
incluya las variables de plaza, producto, promocién y precio? informalmente sistemética
3.4 ;Su estrategia de mercado estd articulada con sus estrategias de No §i, aunque S, formal y
produccién, finanzas y desarrollo tecnolégico? informalmente sisiemnética
3.5 ;Define su estrategia de cooperacién con otras empresas ¢ instituciones No 51, aunque Si, formal ¥
con base en sus estrategias de comercializacién? informalmente sistemnatica
4.Servicio al Cliente 0 1 2 3 4
- V) |
4.1 ;Mantiene la empresa actualizado el directorio de clientes? No (Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
4.2 ;Existe una persona o grupo responsable de atender las quejas o No No se requiere Para algunos casos | Si.
salicitudes de los clientes?
4.3 ; Solicita la empresa a sus ¢lientes 1a opinién o sugerencias sobre los No No se requiere Para algunos casos | Si.
servicios que oftece?
4.4 ; Utilizan los directivos de la empresa la informaci6n sobre su cartera 1 No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
de servicios para mejorar las operaciones de la empresa?
4.5 ;Se mantiene un registro sobre los motives de rechazo o devolucionde | No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
productos?

235




4.6 ;El registro de rechazos/devoluciones es examinado por la gerencia y su [ No No se requiere Para algunos casos | Si.
informacién es transmitida a los empleados?
|4.7 ¢ Tiene su empresa claridad sobre los elementos que le dan credibilided | No Parcialmente Si
y prestigio ante sus clientes?
Las devoluciones se deben a:
4.8 Problemas de calidad Siempre Frecuentemente Qcasionaimente Muy pocas veces | Nunca
4.9 Problernas con los plazos de entrega Siempre Frecuentemente Qcasionalmente Muy pocas veces | Nunca
4.10 Errores en los envios de los productos Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Muy pocas veces | Nunca
4.11 Equivocaciones en las entregas Siempre Frecuentemente QOcasionalmente Muy pocas veces | Nunca

IV. NIVEL TECNOLOGICO

1. Estrntegm tecnblégm'

L

1 1 ¢ La empresa dlSpOﬂC de un p]an que deﬁna su esnrategla .

Si, aunque sélo para los

51, es formal ¥

No Si aunque
tecnolégica? informalmente negocios principales comprehensivo
1.2 ;En qué medida las actividades tecnoldgicas de la empresa estdn |Noaplica | Escasamente Moderadamente En alto grado Completamente
orientadas por sus planes en esta drea?
1.3 ;Se tienen claramente identificadas las tecnologias estratégicas | No Parcialmente $i, aunque informalmente |5, se analizan
de la empresa? sistematicamente
1.4 ; Se conoce el nivel de dominio de las tecnologias estratégicas | No Parcialmente Si, aunque informalmente | Si, se analizan
comparado con los principales competidores? sistemdticamente
1.5 ;Qué porcentaje de sus ventas proviene de procesos y/o 0 Menos de 10% Entre 10 y 25% Entre 25 y 50% Mis del 50%
productos nuevos?
1.6 ; Qué porcentaje de sus ventas reinvierte en el desarrollo de Nada Menos del 0.25% |Entreel 025y el 0.50% |Entre el 0.50%y | Mas del 1.00%
nuevos productos, procesos y/ equipos; 0 mejoras a los existentes? 1.00%
1.7 ;Son discutidos con el personal de produccién los aspectos Nunca Muy pocas veces | Frecuentemente Casi siempre Siempre
concernientes a nuevos disefios, en periodos de desarrollo?
1.8 ;Son discutidos con el personal de mercadotecnia/ventas los Nunca Muy pocas veces | Frecuentemente Casi siempre Siempre
aspectos concemnientes a nuevos disefios, en periodos de desarrollo?
1.9 ;Existe un didlogo permanente con los clientes y proveedores Nunca Muy pocas veces | Frecuentemente Casi siempre Siempre
acerca de aspectos relativos al disefio de los productos?
1.10 ¢ Tiene la empresa problemas para introducir nuevos productos | Nunca Muy pocas veces | Frecuentemente Casi siempre Siempre
al mercado?
2, Asimilacién de'tecnologfa * s P et 1 R 2 3
2.1 ;Estén documentadas las tecnolog[as que han sido desarro!!adas No Sé6lo las mis Sf todas
internamente por la empresa? importantes
2.2 ;Cual es el nivel de dominio que tiene la empresa sobre sus tecnologias Nulo Muy escaso Bueno Excelente
estratégicas?
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2.3 ;Se realizan cursos de capacitacién para aprender las tecnologfas, No Ocasionalmente Frecuentemente Casi siempre
cuando éstas son adquiridas de un tercero?
[2.4 ;Existe conocimiento suficiente de las tecnologias como para que éstas | No Sélo en cambios En la mayoria de los | Si, en todos los casos

puedan ser modificadas dentro de la empresa? menores €asos

2.5 Cuando sc tienen problemas con alguna tecnologfa, ja quién se recurre Al personal de la | A universidades A consultores externos | A otras empresas

para resolverlo? empresa

2.6 ;La empresa podria dar capacitacion a terceros sobre sus tecnologfas No Sélo en algunos casos | S1, en la mayorla de Si, en todas

estratégicas? las tecnologias

2.7 ;Como se incorpora la experiencia de su gente a sus productos, Nola Tenemos un buzén de | Realizamos reuniones | Se documentan las

procesos y servicios? consideramos sugerencias de mejora | técnicas de andlisis experiencias en
relevante informes detallados

2.8 ;Coémo se incorpora lo aprendido de los competidores? No se tiene A veces les copiamos | Se documentan y Se discute 1a eventual
informacidn buenas ideas analizan sus pricticas | modificacién de
suficiente nuestro plan.

2.9 ;Cémo protege sus tecnologfas de producto y proceso? No tenemos Estamos empezando a | Tenemos una politica, | Tenemos una
politica al respecto | definir una estrategia | aunque es informal estrategia explicita de

proteccion

Mejora’continua- - . 1. i A I T FE
] R L . PRt ) ) SO T . . - (V)
3.1;Cémo se generan ideas para mejorar las précticas Noaplica | Estamos abiertos 2 | Se incentiva al Hacemos reuniones con la | Se cuenta con un
productivas? escuchar ideas personal para dar | gente para aralizar ideas | sistema que combina

ideas fuentes internas y
extermas
1.2 ;Cuenta con algin sistema de diagnéstico de necesidades | No Revisamos las Analizamos los Medimos nuestro S$i, basade en aspectos
de mejora? causas de las fallas | procesos en desempeno fijamos metas | de mercado, calidad y
funcidn de costos [ de mejora productividad
3.3 ;Cudles son las mejoras mas frecuentes? No En la organizacién | Adquisicién de Modificaciones a los Mejoras a los
hacemos del trabajo riejor equipo procesos productos y servicios
mejoras
3.4 ;Quién participa en el esfuerzo de mejora? No Todos, aunque El departamente de | Un equipa integrado por | Todos, encabezados
hacemos informalmente produccion gente de diferentes por le direccién, de
mejoras secciones acuerdo con un plan
3.5 ;Se fijan metas de mejora medibles? No No en todos los Tratamos de Si, y se documentan
cas0s hacerlo siempre
3.6 ;Cuenta con un sistema de incentivo a la mejora No Reconocemos el Si, damaos premios | Si, ligamos el salario a la Si, compartimos los
continua? aporte de los anuales productividad beneficios generados
empleados con los empleados
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dqui n'y,:giégih zacion de tecnol i ool IR R B | lo 4 ¥
R i R S L - Pl Ocacionalimente .|~ Con frecuencia 7 |. > Casl siémpre | -~ Siempre
4.1 ;Qué alternativas emplea su empresa para incorporar tecnologias 1 2 3 4
estratégicas?
a) Investigacién contratada
b) desarrollo propio de productos, procesos y/o equipos 0 1 2 3 4
¢) copia y adaptacién de tecnologia existente 0 1 2 3 4
d) licenciamiento y asirnilacion de tecnologia 0 1 2 3 4
¢) contratacién de expertos y profesionales 0 1 2 3 4
f) compra de equipo avanzado 0 1 2 3 4
g) alianzas con otras empresas 0 1 2 3 4
4.2, Cuél es el origen de las tecnologias estratégicas de la empresa? Nacional Nacional Extranjero Nacional Una
(desarrollo interno) | (desarrollo (desarrollo interno | combinacion
externo) y externo) Gptima
4,3 ;Ha incorporado la empresa, en el ultimo aflo, nueves productos, | No No, aungue en este momento se estén Si
procesos o equipos ¢n las tecnologfas estratégicas? estudiando algunos proyectos
4.4 ;La incorporacion de nuevas tecnologias se hace con base al Nunca Qcasionalmente Con frecuencia Casi siempre Siempre
plan estratégico de la empresa?
4.5 ; Qué tiempo ha transcurrido desde el dltimo No se requiere Mas de 3 De3as Delal Menos de 1
reacondicionamiento del equipo de planta /afios?
4.6 ;Como califica la tecnologia de equipo que emplea en su planta? | Obsoleta Vieja, pero util Mezcla de nueva | Nueva De vanguardia
con vigja
4.7 La mayor parte de la tecnologfa de equipo que emplea su Nacional Nacional Extranjera Nacional Una
empresa es (desarrollo propio} {(desarrollo (desarrollo interno | combinacién
extemo) y externo) Sptima
4.8 La mayor parte de la tecnologfa de producto que emplea su Nacional Nacional Extranjera Nacional Una
empresa es (desarrollo propic) |{desarrotlo (desarrollo interno | combinacidn
externo) y externo} optima
4.9 ;Cémo se desarrollan caracterfsticas distintivas en sus No hay diferencias | Por sugerencias de |} En colaboracién En funcién de
productos? entre nuestros los duefios de la con clientes y estudios de
productos y los de | tecnologia proveedores mercado y
la competencia benchmarking
4.10 ;Cémo se desarrollan ventajas en los procesos de produccién? | No se generan Perfeccionamiento | Experimentacién | A partir del En funcion del

ventajas

continuo de
procesos existentes

de nuevos procesos
a partir de
experiencia de

produccién

analisis de la
competencia y los
fabricantes de

equipo

mercado,
mediante
colaboracidn con

universidades y
olras empresas
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;Esta la gerencia actualizada en el conocimiento de la capacidad | No Superfi-cial- Solo de algunos Si perfectamente
de la planta? Superficialmente | mente procesos
1.2 ;Se emplea ta informacién sobre capacidad de la planta en la Nunca Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
planeaci6n estratégica de la compafiia?
1.3 ;Cuél es el porcentaje promedio de utilizacién de ta capacidad Hasta 25% |De 252 50% De 50 a 75% De 75 al 90% Mis del 90%
de la planta?
1.4 ; Eltiempo y el costo de materiales, servicios y procesos de Noaplica |No Empezamos a Sifinformal y $if se encuentra en
manufactura ha sido determinade y documentado para cada trabajo? considerarlo parcialmente proceso de
formalizagion
0 1 2 3 4(VM)
No aplica No Empezamos a Si/ informalimente Sif s encuentra en
considerarlo y parcialmente proceso de
formalizacibn
1.5 ; Dispone su empresa de procedimientos formales para medir el 0 [ 2 3 4
tiempo de flujo de materiales?
1.6 ;, Emplea su empresa un sistema formal de monitoreo y control 0 1 2 3 4
de trabajos?
1.7 ;Existen procedimientos de operacidn estandarizados y 0 i 2 3 4
documentados?
1.8 ;Se cuenta con informacién documentada de las horas de planta 0 1 2 3 4
disponibles y la carga de trabajo proyectada para la planeacion de
los procesos (PP)?
1.9 ;Existen procedimientos (P) documentados para ¢l manejo, 1] 1 2 3 4

almacenamiento, empaquetado y entrega?

1.10 ;Cual de las siguientes afirmaciones define mejor su empresa
respecto a los periodes de entrega de pedidos ?

Nuestro plazo
de entrega es

Nuestro plazo de
entrega es largo

Nuestro plazo de
entrega se ha ido

Nuestro plazo de
entrega es corto y

largo y poco pero regular reduciendo fiable

previsible
1.11 ; Existe un programa documentado de mantenimiento (M) para No El programa de Lo estamos Lo estamos Si, muy bueno
¢l equipo de Ja planta? mantenimiento desarroltando implementando

es informal
1.12 La compailia cuenta con alguna de las siguientes tecnologias: 0 1 2
No En proceso de estudio / adquisicidn Si

a) Sistemas automatizados de produccion 0 1 2
b) Sistemas de planeacién de la produccién y control de inventarios 0 1 2
c) Inspeccidn automatizada 0 1 2
d) Disefio asistido por computadora (CAD) 0 | 2
¢) Control estadistico de procesos 0 | 2
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2.1
a) Calidad de los productos

b) Tiempo de entrega

c) Precio

d) Ubicacitn geogréfica

e) Participacién accionaria

f) Servicio y/o asistencia técnica

g) Otros

2.2 ;Se apoya su empresa en la [nternet para apoyar sus procesos de
compra?

— | e s | e | e |

O L | G [ L0 | L | | G

PN E-SE-NE-Y PN Py B

2.3 ;Su empresa brinda asistencia técnica a sus principales
proveedores?

Ocasionalmente

2.4 ;Cuenta su empresa con algin plan para el desarrollo de la
calidad de sus proveedores?

Est4 en desarrollo

Qcasionalmente

Si

2.5 ;La relacidn con sus proveedores es considerada un factor que
influye en ¢l éxito de su empresa?

Parcialmente

Definitivamente si

2.6 ;Comparte informacién téenica con sus proveedores?

No es necesario

Algunas veces

Frecuentementg

Siempre

2.7 ;Sus principales proveedores participan en et disefio y desarrollo
de nuevos productos?

No es necesario

Algunas veces

Frecuentemente

Siempre

2.8 ;Realiza su empresa algun tipo de evaluacidn de sus
proveedores?

No es necesario

Algunas veces

Frecuentemente

Siempre

2.9 Su empresa cuenta con procedimientos formales y documentados
para:

1
Qcasionalmente

2
Con frecuencia

3
Casi siempre

4
Siempre

a) buscar y obtener ofertas competitivas

1

2

3

4

b) mantenimiento de érdenes de compras y facturas

2

3

4

¢) érdenes de rechazo para materiales yfo componentes

2

3

4

d) control de inventarios

1

2

3

4

2.10 ;La escasez de materias primas y componentes es un problema
en su negocio?

Ocasionalmente

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre

2.11 ;La empresa maneja niveles de seguridad en sus inventarios
para determinar los momentos en que es necesario ordenar la
compra de materiales y componentes?

Qcasionalmente

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre

2.12. ;El tiempo de entrega de sus proveedores le permite trabajar
con pocos inventarios?

No

Ocasionalmente

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre

2.13 ;Las compras de materiales y componentes se reciben de
acuerdo a lo programado?

No

Ocasionalmente

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre

2,14 ;Existe una clara definicion sobre el nivel de calidad que se
espera de los proveedores?

No

Qcasionalmente

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre
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2.15 ;Analiza la empresa en forma regular la posibilidad de fabricar No Ocasionalmente Con frecuencia Casi siempre Siempre
algunos de los componentes comprados a proveedores?
2.16 ;Analiza la empresa en forma regular ia posibilidad de dejar de No Ocasionalmente Con frecuencia Casi sietnpre Siempre
fabricar algunos componentes y optar por un suministro externo? J
3..Gestidn -de la Calidad IR e 0 1 2 3 4
3.1 ;En qué se basa el sistema de calidad de su empresa? No existe Por deteccién/ Prevencidn de Ambos sistemas
correccion problemas
3.2 ;Se cuenia con un manual de calidad en su empresa? No Informal y Lo estamos Completo y
parcialmente formalizando documentado

1.3 ;El manual de calidad se actualiza periédicamente? No Qcasionalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre
3.4 ;El manual de calidad se difunde entre sus empleados? No Ocasicnalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre
3.5 ;Existen objetivos de calidad mesurables en apoyo a la politica |No No en todos los Tratamos de hacerlo | 8i, y se
de calidad de su empresa? casos siempre documentan
3.6 ;Se levan a cabo programas de educacidn/entrenamiento scbre | No QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
los conceptos de calidad para todos los empleados?
3.7 ;Brinda su empresa asistencia técnica a sus principales No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
proveedores y clientes?
3.8 ;Establece melas de calidad conjuntas con proveedores y No Ocasicnalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
clientes?
3.8 ;Cuenta cor certificacion de tipo 1SO 90007 No No lo necesito Estoy comenzando a | He iniciado las Si

evaluar pestiones
4, Gestion ambiental 0 1 2 3 4 (Vy)
4.1 ;Extste un procedimiento establecido para identificar los No Estarnos 81, aunque es informal 8i
impactos de su planta sobre ¢l medio ambiente? considerdndolo
42 ;El programa de administracion y control ambiental define Noaplica |No Informalmente Parcialmente Si
objetivos, y medios para alcanzarlos, asi como a los responsables?
4.3 ;Tiene metas cuantitativas para la reduccién de emisiones al Ne No en todos los Tratamos de hacerlo SI, y se
aire? casos siempre documentan
4.4 ;Tiene metas cuantitativas para la reduccion de descarga de agua | No No en todos los Tratamos de hacerlo S, y se
residual o desperdicios? ¢asos siempre documentan
4.5 ; Tiene melas cuantitativas para la reduccién en ¢l uso de No No en todos los Tratamos de hacerlo Si, ¥ se
compuestos peligrosos y desechos sélidos? casos siempre documertan
4.6 ; Tiene metas cuantitativas para la reduccion en el consumo de No No en todos los Tratamos de hacerlo Si, y se
agua y enerpéticos? £asos siempre documentan
4.7 ;Tiene metas cuantitativas para la reduccién de ruido? No No en todos los Tratamos de hacerio Si, y se

casos siempre documentan
48 ; Esta la empresa realizando algin tipo de reciclaje de desechos? | No hay Lo estamos Estamos en desarrollo Si en varios
interés estudiando proyectos
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4.9 ;Tiene certificacion 150 140007 No No lo necesito Estoy comenzando a He iniciado las 51
evaluar gestiones
l4.10 ¢Cuenta la empresa con un presupuesto anual asignado para No Estamos Si, aunque no es S{
proyectos de mejora del impacto ambiental? evaludndolo suficiente
4.11 ; Impaite cursos de capacitacién para los empleados para No Qcasionalmente Frecuentemente De acuerdo con un
contribuir a la conciencia ambiental? programa
4.12 ;Participa la empresa con clientes, proveedores y cimaras No En casos puntuales Si, en funcién de
industriales en promocién de campafias de mejora ambiental? programas ¢laros
4.13 ; Cuenta su empresa con informacion sobre las normas No Las estamos En algunos ¢asos Si
ecologicas aplicables a su operacién en todas sus areas? consiguiendo.
VL. COMPUTO Y TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
1. Computo 0 I 2 3 4
S : : (Vu)
1.1 ; Desde cuando utiliza sistemas de cémputo (SC) en su empresa? | No aplica Menos de un afio | Entre | y 3 aflos Entre 3 y 5 aflos Mis de 5 afios
1.2 ;Existe un departamento formal que de servicio de cémputoe | No Si, aunque no es Si
informatica en su empresa? formal
1.3 ;Cuenta su empresa con personal calificado en el area de No Se piensa contratar | Subcontratamos Si
programacion? €508 servicios
1.4 ;En qué casos utiliza su empresa los servicios de asesores Ningune Compra de equipe | Mantenimiento del | Desarrollo de Desarrollo de
externos? equipo aplicaciones sistemas
1.5 ;Utiliza SC para el control de procesos de manufactura? No Ocasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
1.6 ; Utiliza SC para tareas administrativas y de oficina? No Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
1.7 ; Utiliza SC para procesar informacin técnica y comercial? No Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
1.8 ;Utiliza SC para disefio y desarrollo tecnologico? No QOcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
1.9 ;Como decide la empresa las aplicaciones de computo a [nformalimente En respuesta a Mediante analisis | Como parte de un
emplear? demandas internas | del departamento | plan de sistemas de
responsable informacién
2. Comunicaciones, Produccién y logistiea .- - .. 0 2 3 4
2.1 ;Cuenta su empresa con paqueterfa y programas adecuados para | No se requiere Muy pocos No estan Parcialmente Si.
los trabajos que realiza? actualizados Completamente
2.2 ¢Cuenta su empresa con conexién a intermnet? No Lo estamos Lo estamos Si, externa Si, interna
pensando implementando

2.3 ; Los sistemas de cémputo de su empresa estan conectados en No No sabemos como | Esta en estudio Lo estamos Si,
forma de Red de érea [ocal (LAN)? implementando Completamente
2.4 ;Cuenta su empresa con bases de datos propias? No No sabemos como | Estd en estudio Los estamos 51,

implementando Completamente
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3. Comercio Electrénico (CE) o ; 0 1., 2 3 4
3.1 ;Est4 usted familiarizado con el concepto de comercio No He escuchado el Parcialmente Si
electronico? término
3.2 ;Considera que el comercio electrénico puede ser de utilidad a 0 (n {2)
su empresa? No tengo elementos para hacer una Si, aunque no tengo muy claro como
evaluacién Si
3.3 ;Cuenta su empresa con los siguientes elementos? 0 NO 1 Sl
a)Servidor a) a)
b} Enlace a internet b) b)
¢) Software de aplicacion de comercio electronico c) c)
d) Sistema electronico de pagos d) d)
€) Asesoria para realizar transacciones electrénicas €) e)
1.4 Ha identificado el potencial del comercio electrénico para 0 1
alguno de los siguientes rubros? (SUMA Y PROMEDIO) NO St
a) Promocidn a) a)
b) Ventas b) b)
¢) Procesamiento de pedidos c) c)
d) Facturacién y cobranza d} d)
e) Entrega e) e)
f} _Servicio postventa ) £}
3.5 Como comprador utiliza el comercio electrénico para: a) Seleccion de b} Seleccién de c} Compra d) Pago f) Recibir
(NO APLICA} productos proveedor ¢) Recepcion servicio
postventa
3.6 ;Su empresa utiliza el correo electrénico (E-Mail) para qué No aplica Enviar mensajes Integrarme a redes de | Mantener una relacién continua con
aplicaciones? intcrcambio de clientes y proveedores
informacién
3.7 ;Su empresa cuenta con una pagina en Internet? {0) No (1) Se estd elaberando (2) Si
3.8 ;Qué tipo de informacién difunde su empresa por medios No aplica Aspectos generales | Informacién sobre | Condicianes de Oporiunidades de
electrnicos? de la empresa productos y servicios | ventay cobranza | negecios
conjuptos
3.9 ;Esta enterado de las disposiciones legales que rigen el comercio | No Parcialmente St
electrénico?
3.10 ;Planea hacer inversiones mayores en ¢l area de comercio No aplica No lo sé No Lo estamos Definitivamente
electrénico? considerando Sl
3.11 S usted es1a haciende comercio electrénico, jhace seguimiente 0 1 2 3 4
continuo de los siguientes puntos? No Qcasionalmente Frecuentemente Casi siempre Siempte
a) ;Quiénes son sus clientes? a) a) a) a) )
b} ;Qué tipo de productos y/o servicios demandan? B b) b) b) v
¢) ¢Cémo incrementar el uso del CE para reducir trmites?
d) ;Las expectativas del cliente? c) <) <) €} c)
¢} Formas de mantener informados a clientes sobre pedidos dy_ 4 d) d} d)
e ®) ¢) &) <)
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ANEXO ESTADISTICO

Tabla | BALANCE ALIMENTARIO MUNDIAL DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:
ANQ 1994 (1000 Toneladas métricag) 5,567,301,000
SUMINISTRO INTERNO CONSUMO PER
PRODUCTOS ™ pRODUCCION MPORTACION CAMBIOEN  EXPORTACION  TOTAL CAPITA
: _EXISTENCIAS (Kg/Ana)
Cercales ©© 1776992 239244 9189 247060 1778365 1569
Trigo 527172 115993 40244 120299 563109 7.2
Arroz® 159270 16740 -3087 18130 3547192 56.5
Cebada ™ 161236 | 27714 126 28126 163950 14
Maiz 569220 64829 -3228t 67307 533961 169
Centeng ' 22630 1252 2307 1215 24974 14
Avena 33678 2763 08 2752 33591 &6
Mijo 27965 238 A2 284 27807 39
Sorgo 60376 e -1013 7525 59548 4.4
Otros cercales 15445 2003 101 921 16631 07
Fucnte: bitp://apps.fao org/cvs_down/
(1) Domestic Supply también es traducido como Produccitn intema o Ci y interno.
(2) Excluyendo cerveza
(3) milled equivalent: equivalentc a molido
Tabla 2 BALANCE ALIMENTARIO MUNDIAL DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:
ANG 1995 (1000 Toncladns métricas) 5,645,455,000
SUMINISTRO INTERNO ™! CONSUMO PER
PRODUCTOS * PRODUCCION IMPORTACION  CAMBIGEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
EXISTENCIAS (Kg/Aho)
Cercales 1720393 258856 82331 265764 1795836 157.5
Trigo 549760 118108 17635 122198 563304 7046
Arroz ™ 364857 20977 B468 22820 371482 58.1
Cebada @ 140935 26985 17804 26456 159269 14
Maiz 516752 78892 31665 80631 546678 172
Centeno 22782 3089 2474 3154 25190 13
Avenn 28598 2671 902 2633 29534 0.5
Mijo ’ w2 20 i 241 25217 14
Sorgo 53765 6321 3386 6652 56319 44
Otros cercales 7666 1603 -13 973 18283 07

Fuente: http:/fapps.fao.org/cvs_down/

(1) Domestic Supply tzmbién ¢s traducido como Produccitn Intema, ¢ Consumo internio.
(2} Excluyendo cerveza

{3) milled equivalent: equivalente a molido

Tabla 3. BALANCE ALIMENTARIO MUNDLAL DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:
AN 1996 (1000 Toneladas métricas) 5,723,453,000
SUMINISTRO INTERNO ™ CONSUMO PER
PRODUCTOS ~PRODUCCION IMPORTACION  CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
EXISTENCIAS (Kg/Afto)
Cerenles™ 1881085 258283 35619 255402 1848347 159.9
_Trigo 583852 122143 -12103 119235 574637 720
Arroz @ 379920 21136 -3641 20794 376821 53.0
"Cebada ™ 155324 26252 2109 27530 151937 13
Malz 388600 73089 -15174 74300 372214 1.5
Ceneno 22942 3448 1183 316 24457 1.2
Avena 30919 2781 2 3314 30654 06
Mijo 28535 206 -239 209 28295 17
Sorgo 71898 6844 2832 6530 69379 47
Otrps cereales 1910] 2184 477 854 19953 0.6

Fuente: http:/fapps.fao.org/cvs_down/

(1) Domestic Supply también ¢s traducido como Preduccitn Interna o Consumo intemno.
(2) Excluyendo cerveza

{3) milled equivalent: cquivalente a molide
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T2bka 4. BALANCE ALIMENTARIO MUNDIAL DE LO& CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:

ANO 1997 (1000 Tonsladis métricas) 5.801,143,000
SUMINISTRO INTERNQ 'CONSUMO PER
PRODUCTOS  pRODUCCION IMPORTACION CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAFITA
. EXISTENCIAS (Kg/Afio}
Cercales ™ 1907341 256924 -37387 266500 1860378 158.7
Trigo 3k77) 124444 23823 128867 584975 719
Arroz ™ 387458 18398 2417 21749 381690 519
Cebada ™ 154682 26536 7849 38172 145197 11
Malz 585628 74583 1663 75777 586098 173
Centeno 25034 niz-’ 22247 1200 22699 12
Avena 31839 3052 2176 2988 29727 06
Mijp 27668 281 98 241 27806 36
Sorgo 61430 6519 -666 6426 60857 43
Otros cereales 203807 199% 31 1979 21329 0.8

Fuente: http://2pps.fao.org/evs_down/

(1) Domestic Supply también cs traducide como Produccion Interna o Consumo interno.
(2) Excluyendo cerveza

(3) milled cquivalent: equivalents a molido

Tabla 5. BALANCE ALIMENTARIO MUNDIAL DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:
ANO 1998 {1000 Toneladns nidiricas) 5,878,502,000
SUMINISTRO INTERNQ CONSUMO PER
PRODUCTOS ~ pRODUCCION IMPORTACION CAMBIOEN — EXPORTACION TOTAL  CAPITA
. EXISTENCIAS | (Kg/Afio}
Cercales @ 1883767 260944 4939 270718 1877932 1582
Trigo ' Tk k! 126694 1330 128261 501096 715
Atroz® 184858 22501 6130 27988 385501 s8.t
Gebada™ | 138537 23471 0 24844 144208 13
Matz, 612685 74642 -10538 77993 598795 17.0
. Centeiio 20921 | 25" . -367. 1146 20702 i2
Avena 25438 2799 1827 2833 27280 08
"Mijo 28597 21 187 249 28371 37
Sorgo 61070 7055 -514 7085 60526 42
Otros cereales 20278 ’ 278 25 1319 21452 0.7

Fuente: hup/fapps. fao.org/cvs, down!

(1) Domestic Supply también es traducida como Produccion [nterna o Consumo intema.
{2) Excluyendo cerveza

(3) milled equivalent: equivalente a molido

En México:
Tabla 6. BALANCE ALIMENTARIO DE 1OS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION.
MEXICO, ANO 1994 (2000 Toneladss métricas) 89,564,000
SUMMISTRO INTERNO @ CONSUMO PER
PRODUCTOS ~ pRODUCCION  IMPORTACION CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
: EXISTENCIAS (Kg/Afo)

Cercales @ 26686 8904 2156 39 33115 179.0
Trigo 4551 1544 -300 . 175 5220 46.1
Amoz ™ 249 291 0 0 540 52
Cebada @ 307 195 144 0 646 Y]
Muir 18236 2§10 2000 144 18910 1721
Centeno +] 0 nd. 0 1} 00
Avena 41 69 0 0 110 03
Mijo 0 2 nd 0 2 nd
Sorgo 3701 3475 0 0 7176 nd,
Otros cereales 0 509 nd. 1] 509 53

Fuente: hittp:/fapps. fao. org/eys_down/

(1) Domestic Supply también es traducido como Produccidn Intema ¢ Consume intemo.
(2) Excluyendo cerveza

(3) milled equivalent: equivalents a molide

n..: datos no disponiblcs
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rabla 7. BALANCE ALIMENTARIO DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES

POBLACION:

MEXICO, ANO 1995 (1000 Toreladas métrjuas) 91,145,000
SUMINISTRG INTERNC CONSUMO PER
PRODUCTOS  pRODUCCION IMPORTACION CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
' EXISTENCIAS \ (Kg/Afia)
Cereales ™ 26760 679 700 705 32147 176.6
Trigo 3468 1286 600 557 iré 416
Aoz @ 245 247 4 1 491 446
Cebada @ 487 206 0 0 693 03
Malz 18353 2746 -1300 146 19653 1286
Centeno - V] [} n.d. 0 0 L]
Avena 36 53 0 1] 89 02
Mijo 0 2 nd, 0 2 6,
Sorgo 4170 2092 (i 0 6262 nd.
Otros cereales 1 159 nd. 1 169 13
Fuente: hitp://apps.fao.org/evs down/
(1) Domestic Supply también es traducido como Produccién Interna o Consume intemo.
(2) Excluyendo cerveza
(3) milled equivalent: equivalente a molido
n.d.: datos ne disponibles
Tabla 8. BALANCE ALIMENT ARIO DFE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:
MEXICO, ANO 1996 (1000 Toncladas métricas) 92,718,000
SUMINISTRO INTERNQ CONSUMO PER
PRODUCTOS  pRODUCCION IMPORTACION CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
EXISTENCIAS ) {Kg/Afio}
Cereales @ 2179 11034 2950 350 36873 175.8
Trigo 3315 2104 Y 235 5244 09
Aoz @ 263 328 0 2 589 55
Cebada @ . 356, 4335, <150 . 0 . BI0. al
Maiz 13024 5925 -2800 144 21005 128.6
Centeno [ I 0. nd’ . . [ 0 0.0
Avena 121 66 0 0 187 03
Mijo 0 1 nd. 0 1. nd.
Sorgo 6809 1983 0 0 8792 nd.
Otros cereales 1 191 nd. . 9 183 15
Fuentc: hitp://apps.fao.org/cvs_down/
{1y Domestic Supply también es traducido como Produceidn Intermna o Consuma intermo.
{2) Excluyendo cerveza
(3) milled 2quivalent: equivalente a molido
n.d.; datos no disponibles
Tabta 9. BALANCE ALIMENTARIO DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION.
MEXICO, ANO 1997 (1000 Toncladas métricas) . 94,281,000
SUMINISTRO INTERNG ™ CONSUMO PER
PRODUCTOS ~ pRODUCCION PMPORTACION  CAMBIOEN  EXPORTACION TOTAL CAPITA
EXISTENCIAS (Ke/Ano)
Cereales @ 27966 7607 1690 794 15809 1722
Trigo ' 3657 1931’ L 590 4998 388
Arroz® 313 316 0 2 621 56
Cebada ™ 471 278 150 0 859 0l
Maiz 17656 2646 90 191 21052 1263
Centeno 0 0 nd. 0 0 00
Avena 96 80 4] 0 176 03
Mijo 1} 3 nd. ] 3 nd,
Sorgo 5712 2189 0 0 7900 nd.
Otros cereales | 63 nd. il 153 12

Fuente: http://apps.fs0.org/cvs_down/

(1} Domestic Supply también es traducido como Produccién Intema o Consumo intermo.
{2) Excluydo cerveza

(3) milicd equivalent: equivalentc a molido

n.d.: datos no disponibles
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Tabla 10. BALANCE ALIMENTARIO DE LOS CEREALES MAS IMPORTANTES POBLACION:

MEXICO, ANO 1998 (1000 Tonelpdas metricas) 95,831,000
SUMINISTRO [NTERNQ ™ CONSUMO PER
PRODUCTOS  prODUCCION IMPORTACION ~ CAMBIOEN EXPORTACION — TOTAL CAPITA
EXISTENCIAS {Kg/Adi0)
Cereales @ 29104 12197 -1200 630 39471 1765
Trigo 3232 2604 0 m 3514 399
Asroz ™ 322 297 0 3 611 5.4
Cebada™ 497 392 0 0 339 0.1
Maiz 18476 5242 -1200 288 2 1202
Centeno 1] 1 nd 0 1 00
Avena 120 93 0 0 218 03
Mijo 0 3 nd. 0 3 nd.
Sargo 6455 3247 9 Q 9702 nd.
Otros cereales 1 212 nd. | 11 202 1.6

Fuente: http:fiapps.fao.org/evs_down/

(1) Domestic Supply también es traducido como Produccion [ntermma ¢ Consumo interno.
(2} Excluyendo cerveza

(3) milled equivalent: equivalentc a molido

n.d.: datos no disponiblcs

Tabla 11. GRUPOS INDUSTRIALES MOLINEROS

Grupo Numero de Grupo Nimero de
molinos molinos

AGROINSA 2 HOLGUIN 3
BIMBO 3 INDSA (SALCIDO) 3
CAYON 2 JAUREGUI 2
CESAR GALLEGO 2 RODRIGUEZ PEREZ 4
CUETG 2 SEGOVIA 2
FERNANDO AGUILAR 5 SALDANA AGUILAR 2
FERNANDEZ CARBAJAL 2 TABLEX 3
GAMESA 2 CONTRI 14
GONZALEZ CASAS 2 MOLTRIM 6
GONZALEZ FERNANDEZ 2 ASUNCION 3
COREREPE 1 TOTAL 67

Nota: De los molinos existentes hay algunos que forman parte de grupos industriales. A partir de los directorios
de socios sfiliados a las diferentes cAmaras de la industria Harinera recabados y otras fuentes se pudieron
definir algunos grupos, sin embargo otros se infirieron a través de los mismos directorios por medio de los
nombres de los representantes y/o responsables de los diferentes molinos, que en algunos casos eran los
mismos. Sobre esta base se generaron los grupos sefialados (algunos de ellos solamente aparecen con el
nombre del representante, responsable o duefio y no con el nombre del grupo industrial si es que lo tienen o lo
conforman). Estas inferencias nos dan una idea aproximada de c6mo se encuentra estructurada la Industria
Molinera Nacicnal.

Fuente: BM (1997), Elementos de Anélisis de las Cadenas Productivas: Trigo, Meéxico, 1997, p. 28.
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